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1.  Beschrijving van het onderwerp 
1.1  Wat is cultuur? 
Dit Arbokennisdossier ‘Organisatiecultuur en Culturele Diversiteit’ bouwt voort op een reeks 
kennisdossiers die niet zozeer ingaan op aspecten van risicobeheer, zoals lawaai, gevaarlijke stoffen 
en luchtverontreiniging maar op organisatorische aspecten die gezondheidsgedrag en 
veiligheidsgedrag met betrekking tot arbeidsomstandigheden kunnen stimuleren dan wel afremmen. 
Voorbeeld van een gelijksoortig kennisdossier is het dossier ‘leidinggeven’ (april 2012) en het dossier 
‘pesten’ (december 2007). In beide dossiers speelt ook de rol van de organisatiecultuur als tegenwicht 
voor een puur individuele benadering van leidinggeven of van pestgedrag een belangrijke rol. 
 
Cultuurverandering 
Cultuurveranderingsprocessen worden binnen organisaties in gang gezet om  arbeidsomstandigheden 
te verbeteren of te ondersteunen; er wordt gewerkt aan de gezondheid en veiligheid van de 
werknemers in de organisatie. Niet alle veranderingsprocessen zijn echter succesvol. Het succes van 
cultuurveranderingstrajecten hangt sterk samen met de betrokkenheid en steun van alle 
organisatieleden. Daarnaast speelt leiderschap een belangrijke rol. 
 
Culturele diversiteit 
Culturele diversiteit is sterk toegenomen in de Nederlandse samenleving. Het leidt zowel tot kansen in 
de vorm van nieuwe ideeën en innovatie maar ook tot problemen met bijvoorbeeld communiceren. 
Culturele diversiteit beïnvloedt de organisatiecultuur; deze wordt daardoor minder homogeen. Dit heeft 
implicaties voor de sociale cohesie van de organisatie. De sociale cohesie wordt minder sterk hetgeen 
kan leiden tot minder vertrouwen tussen de organisatieleden. Er ontstaan echter tegelijkertijd 
mogelijkheden voor vernieuwing.  
 Positieve effecten 
Een organisatie die zich hiervan bewust is en de nieuw ontwikkelde diversiteit bewust stuurt (zie 
hoofdstuk 6, beheersmaatregelen) kan hier haar voordeel mee doen en de kracht van de organisatie 
versterken.  
 Negatieve effecten 
Het niet bewust zijn van de nieuwe diversiteit dan wel het uitblijven van sturing hierop kan leiden tot 
miscommunicatie conflicten, en wantrouwen. Zie ook praktijkverhaal Hoofdstuk 11 in dit dossier.  
 
Definitie organisatiecultuur 
Cultuur is een ongrijpbare (fuzzy) verzameling van attituden, opvattingen, gedragsconventies, en basis 
aan-namen en waarden die door een groep mensen wordt gedeeld en die het gedrag van ieder van 
de groepsleden en ieders interpretatie van de betekenis van het gedrag van andere mensen 
beïnvloedt (Spencer-Oatey, 2000).  
 
Cultuur en arbeidsomstandigheden 
Na deze eerste kennismaking met cultuur is het goed te verkennen waar en op welke wijze cultuur en 
vooral culturele verschillen een rol spelen ten aanzien van veiligheid en gezondheid in organisaties. 
Onderstaand een opsomming van een aantal van dit soort situaties en omstandigheden: 
 Bij grote projecten waar gewerkt wordt met diverse nationaliteiten en verschillende organisaties; 
 Tijdens gesprekken in de spreekkamer bij verzuim; 
 Leidinggevenden die te maken hebben met werknemers van verschillende culturele afkomst 
 Fusies van organisaties met sterk uiteenlopende organisatieculturen 
 Bij het naleven van veiligheidsvoorschriften op de werkvloer 
 Het ontwikkelen van een cultuur die ongewenst verzuim tegengaat 
 Bij het bepalen van het niveau waarop veiligheid in de organisatie wordt uitgedragen 
 De rol van taal en cultuur bij het percipiëren van het begrip gezondheid en veiligheid 
 
Focus Arbodossier 
In dit Arbokennisdossier staat de organisatiecultuur centraal. Welke invloed heeft de organisatiecultuur 
op het bevorderen van gezondheid en veiligheidsgedrag. We richten ons op vier aspecten: 
 Veiligheidscultuur 
 Gezondheidscultuur 
 Acculturatieproblemen (zich uitend in acculturatiestress) onder allochtone werknemers in relatie 
tot een gezond en veilig arbeidsklimaat 
 Culturele vaardigheden van de ARBO professional     
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1.1.1 Definitie 
Cultuur is een complex begrip dat een belangrijke rol speelt bij de wijze waarop mensen zich 
gedragen. Naast cultuur zijn ook de persoonlijkheid en de menselijke natuur verantwoordelijk voor 




Figuur 1: Factoren die gedrag sturen 
 
Edgar Schein’s definitie 
Cultuurgoeroe Edgar Schein (1992) hanteert de volgende definitie: “I am defining culture as the set of 
shared, taken-for-granted implicit assumptions that a group holds and that determines how it 
perceives, thinks about, and reacts to its various environments”. In iets andere woorden: Een patroon 
van gedeelde basisassumpties die een groep leert terwijl zij bezig is met interne integratie en externe 
adaptatie. Die assumpties hebben zich volgens die groep bewezen en worden doorgegeven aan 
nieuwkomers. De cultuur is in die zin ook een afspiegeling van de historie. Zie voor meer informatie 
(macht en cultuur en een lerende schoolcultuur) 
 
Bredere definitie van cultuur  
Een definitie van cultuur die meer tegemoet komt aan de dynamiek die cultuur kenmerkt en de 
verschillende actoren die er deel van uitmaken is die van Wu (2008). Wu ziet organisatiecultuur als 
”Accumulated choices” waarbij het uiteindelijk gaat om de keuzes die mensen maken en als  
“Interactions among critical masses of people” waarbij het gaat om verschillende subgroepen die 
naast en tegenover elkaar staan en komen tot het geven van betekenis aan elkaars gedrag in en door 
middel van interacties.       
 
Functie 
Een organisatiecultuur biedt stabiliteit voor de mensen in de organisatie maar ook voor actoren buiten 
de organisatie. Werknemers maar ook klanten leren gedragspatronen aan die het makkelijker maken 
om met elkaar om te gaan; ze hoeven het wiel niet telkens opnieuw uit te vinden. Cultuur biedt 
stabiliteit door een zekere mate van voorspelbaarheid in gedrag en reacties op gedrag.  
 
Historie 
Het begrip ‘cultuur’ werd eind 1800 door antropologen geïntroduceerd aan de hand van hun studies 
van niet-westerse volkeren (Schein & Tromp, 2000). Dat mensen verschillend denken en handelen 
werd snel duidelijk als men in die tijd reizen maakte. Ook in organisaties ontstaan als gevolg van 
imitatie en herhaling bepaalde gedragspatronen of een cultuur (organisatiecultuur). Max Weber 
formuleerde gedragsregels om organisaties te wapenen tegen machtsmisbruik en willekeur in 
fabrieken en kantoren. Hij beschreef de organisatie op een rationele manier als een ‘bureaucratie’, 
een blauwdruk voor een ‘effectieve’ organisatie met een bijbehorende formele cultuur. Later kreeg de 
term bureaucratie een  negatieve bijklank (een ‘bureaucratische’ cultuur)  als gevolg van traagheid van 
werken door te sterke formalisering (Boonstra, 2013).  
 
Cultuurbegrip binnen organisatie en managementwetenschappen 
Het begrip cultuur is relatief laat geïntroduceerd binnen de organisatie en management-
wetenschappen. Aanvankelijk lag de nadruk bij organisatorische veranderingen op de structuurkant  
van de organisatie. Dit verandert eind zeventiger jaren. Het cultuurbegrip doet zijn intrede als gevolg 
van drie factoren: 
 Ten eerste trekt de snelle economische ontwikkeling van Japan (de Man, 2009), als niet-westers 
land, veel aandacht. Het economisch-technologisch wonder van Japans snelle industrialisatie 
D_Organisatiecultuur  6 
 
blijkt gebaseerd op heel andere gedragsprincipes van werknemers in vergelijking tot werknemers 
in bedrijven in de VS en Europa. Discipline, loyaliteit en teamwerk blijken in samenhang met 
nieuwe technologie van cruciale betekenis voor de sterke productiviteitsgroei. Er is sprake van 
een sterke zichtbare cultuur in succesvolle Japanse ondernemingen als Matsushita of Sony.  
 Ten tweede zorgt de bestseller “In search of excellence”  (Peters & Waterman, 1982) voor een 
hype. Het boek beschrijft de succesfactoren van een groot aantal bekende Amerikaanse en 
Europese multinationals, zoals Coca Cola, IBM en Mercedes Benz. Centraal in dit rijtje van 
succesfactoren staan de ‘gedeelde waarden’ ofwel de ‘cultuur’ van de onderneming. Ondanks 
latere kritiek op hun onderzoek (enkele van de onderzochte bedrijven presteerden na enkele jaren 
ver beneden niveau) wordt het begrip cultuur in organisaties op de kaart gezet.  
 Ten derde speelt de opkomst van de service- of diensten-industrie een rol. Een dienstverlenende 
organisatie is nog sterker dan productiebedrijven afhankelijk van ‘human capital’. 
Kwaliteitsverbetering komt voornamelijk tot stand door aandacht voor gedrag en cultuur op 
individueel, team en organisatieniveau. 
 
1.1.2 Is cultuur waarneembaar? 
Sanders en Neuijen (2005) hanteren het ‘ui’ model om een cultuur te beschrijven (zie Figuur 2. 
Waarneembare aspecten van cultuur bevinden zich in de buitenste (meer oppervlakkig gelegen) drie 
lagen van het model, samen ook wel de praktijken genoemd. De praktijken weerspiegelen de 
dieperliggende en niet direct waarneembare waarden of basis assumpties. Waarden en 
basisassumpties worden in dit dossier als synoniem gebruikt. Het ui-model is geschikt om een cultuur 




Figuur 2: ui-model van Hofstede 
 
 
 Symbolen zijn zichtbaar in het logo, huisstijl, taalgebruik of kleding behorende bij de cultuur; zij 
hebben een directe betekenis maar ook een symbolische die verwijst naar de achterliggende 
betekenis, zoals bijvoorbeeld de witte jas van de arts of specialist die behalve dat het directe 
bescherming biedt ook het symbool is van de medische cultuur en staat voor hygiëne, 
deskundigheid en herstel.  
 De helden binnen een cultuur zijn de oprichter(s) van de (organisatie) die regelmatig in het 
nieuws zijn dan wel waar naar verwezen wordt. Deze helden kunnen na hun dood voortbestaan in 
verhalen, foto’s, logo’s of herdenkingen en zij verwijzen behalve naar de directe persoon en 
initiatiefnemer vooral ook naar de eigenschappen van deze perso(o)n(en) die geleid hebben tot 
een succesvolle (organisatie) cultuur. Als voorbeeld kan men denken aan Gerard en Anton Philips 
die zelf een technische respectievelijk verkoop achtergrond hadden en symbool staan voor de 
sterke combinatie van techniekontwikkeling en verkoopkwaliteiten van het bedrijf. Helden kunnen 
ook imaginaire personen zijn, zoals Popeye die de held was van de conservenindustrie in de 
Verenigde Staten eind 1940. 
 Rituelen staan voor herhaald terugkerende handelingen of sociale gewoontes die een bijzondere 
betekenis hebben. Zo staan de collectief uitgevoerde lichaamsoefeningen in Japanse bedrijven 
symbool voor saamhorigheid maar ook voor eenheid tussen lichaam en geest. Of zoals bij 
klimexpedities in Nepal naar de top van een achtduizender voorafgaand aan de beklimming kleine 
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offers worden gebracht door de Sherpa’s en de andere leden van de expeditie aan de goden die 
de berg beschermen. In Nederland is koffie een vereiste vooraleer er gestart kan worden met een 
vergadering of meeting. Ook nadat een besluit is genomen in een Nederlandse organisatie gaat 
het ‘polderen’ door; eenieder probeert alsnog invloed uit te oefenen. 
 Praktijken bestaan uit een koppeling van symbolen, helden en rituelen. Zij vormen de dagelijkse 
gang van zaken of de gebruiken in een organisatie, bijvoorbeeld rondom besluitvorming. 
 Waarden of basisassumpties zijn moeilijk waarneembaar. Ze vormen de basis voor de 
praktijken. Cultuur-onderzoek van Hofstede (2001), Trompenaars (1993) en de GLOBE (Thierry et 
al., 2003; House et al., 2004) richt zich op het in kaart brengen en vergelijken van deze waarden 
of basisassumpties. Binnen onderzoek door Hofstede worden deze waarden beschreven en 
vergeleken aan de hand van zes cultuurdimensies (zie ook: hoofdstuk 1.1.7.I).  
 
Hoe dieper men doordringt in de cirkels (hoe meer naar binnen) hoe sterker het betreffende aspect 
verankerd ligt in de cultuur. De symbolen (werkkleding, veiligheidspoortjes bij Amerikaanse 
organisaties) zijn het makkelijkst waarneembaar. Zij liggen aan de oppervlakte. De waarden liggen het 
diepst verankerd (belang van veiligheid, waarde die aan diversiteit wordt gegeven). Men kan deze niet 
direct waarnemen maar pas na langdurige observatie en het doen van interviews worden deze 
waarden duidelijk. De buitenste lagen zijn gemakkelijker aan te passen los van de eronder liggende 
schillen. De binnenste laag, de waarden zijn moeilijk veranderbaar. Verandering van de waarden 
vereist verandering van de omliggende schillen. De cirkels zijn concentrisch, ze raken elkaar niet; 
iedere volgende schil ligt volledig onder de voorgaande schil. 
 
1.1.3 Cultuurniveaus  
Het cultuurbegrip komt op verschillende niveaus voor afhankelijk van het groepsniveau waarop het 
betrekking heeft. We spreken in dit dossier van cultuur op nationaal niveau, op industrie niveau, op 
organisatieniveau, op afdelingsniveau en op professioneel niveau. Een specifieke werknemer maakt 
deel uit van alle cultuurniveaus. Onderstaand volgen vijf niveau-gerelateerde definities. 
 
1) Nationaal niveau 
Op nationaal niveau definieert Hofstede (2001) (nationale) cultuur als: “the collective programming of 
the mind which distinguishes the members of one group or society from those of another”. Dit 
collectieve programmeren verklaart volgens Hofstede (2001) het gemeenschappelijke deel van gedrag 
van mensen die in één land wonen. Als voorbeeld kent de Franse cultuur traditioneel een groot 




Op industrieniveau vinden we ook collectief gedrag kenmerkend voor de deelnemende organisaties in 
die industrie. Reniers (2012) spreekt bijvoorbeeld van een “security culture” in de chemische industrie 
als gevolg van het op grote schaal werken met gevaarlijke stoffen.  
 
3) Organisatieniveau 
Op organisatieniveau definieert Edgar Schein (1996) een organisatiecultuur als: ‘A pattern of shared 
basic assumptions that was learned by a group as it solved its problems of external adaptation and 
internal integration, that has worked well enough to be considered valid and, therefore, to be taught to 
new members as the correct way to perceive, think, and feel in relation to those problems’. Cultuur 
komt tot stand op basis van leerprocessen en wordt gedeeld met anderen binnen de organisatie als 
groep.  
 
Cultuur vormt de identiteit van de organisatie en is diepgeworteld in de vorm van een aantal 
basisassumpties over menselijke samenwerking en onderlinge relaties (wat ‘werkt’ en ‘niet werkt’) ten 
aanzien van klanten, toeleveranciers, samenwerkingspartners en werknemers. Bijvoorbeeld de 
basisassumptie tijd geeft aan hoe medewerkers in een organisatie omgaan met het tijdsbegrip; men 
onderscheidt sequentiële (monochronic) culturen die een rationeel tijdsbesef hanteren en één ding 
tegelijk aanpakken alvorens aan het volgende te beginnen en synchrone (polychronic) culturen waar 
meerdere zaken tegelijkertijd worden aangepakt. Andere basisassumpties hebben betrekking op hoe 
mensen met elkaar omgaan, of men verantwoordelijkheid voelt voor de familie waartoe men behoort 
of vooral voor zichzelf. Een voorbeeld van een organisatiecultuur is de typerende familiecultuur die 
kenmerkend was voor Philips tot eind jaren 80. Steve Jobs stimuleerde een creatieve cultuur binnen 
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Apple hetgeen tot uiting kwam in de kleding van werknemers en inrichting van kantoren of 
werkplekken maar ook in hun creatieve denken en handelen.  
4) Afdelingsniveau 
Op afdelingsniveau komen ook gedragsverschillen tot uiting die leiden tot een apart ervaren cultuur, 
bijvoorbeeld de relatief grote autonomie van werknemers in de marketing- of R & D -afdeling in 
vergelijking tot het vaak gestandaardiseerde proces voor werknemers in de productieafdeling. De 
mate van onzekerheid in de directe omgeving van een afdeling bepaalt het gedrag van de mensen in 
die afdeling. Ook hier is er sprake van cultuur, een afdelingscultuur. 
 
5) Professioneel niveau 
Op professioneel niveau wordt gesproken over collectief geprogrammeerd gedrag binnen 
beroepsgroepen of “occupational groups” (Herkenhoff, 2010). Bourdieu (2004) laat zien dat mensen 
niet geboren worden binnen een beroepsgroep maar dat ze de gedragscodes (socially learned 
predispositions: leren die horen bij een professionele groep. Voor overzicht professionele groepen:  zie 
hier.  
Boyatzis (1982) spreekt van gedrag dat van toepassing en geaccepteerd is (appropriate and 
acceptable) binnen ieder beroep. Er is niet zoveel onderzoek gedaan naar professionele culturen. 
Adviesbureaus doen regelmatig onderzoek naar de professionele cultuur van hun klanten máár 
publiceren dit niet. Professionele culturen en bedrijfsculturen oefenen tegelijkertijd invloed uit. 
Afhankelijk van iemands positie zal de een of de ander meer dominant zijn. Binnen een 
onderwijsinstelling zal de docent meer beïnvloed worden door een professionele cultuur terwijl het 
management eerder beïnvloed wordt door de organisatiecultuur.  Het is voor HSE-professionals van 
belang te beseffen dat ook wij het product zijn van geschreven en ongeschreven gedragscodes van 
de verschillende beroepsgroepen. Het perspectief van HSE-professionals kan soms uit de pas lopen 
met dat van medewerkers en leidinggevenden. Voorbeeld hiervan is de focus op preventie van 
professionals terwijl veel leidinggevenden gericht zijn op het beperken van de gevolgen van verzuim. 
 
In de dagelijkse realiteit wordt ieder, in het arbeidsproces opgenomen individu tegelijkertijd 
blootgesteld aan de hierboven beschreven culturen op verschillende niveaus. Voor onderzoekers is 
het niet eenvoudig de specifieke invloed van ieder cultuurniveau apart waar te nemen of te meten (zie 
3.2. ‘meten’). 
 
1.1.4 Homogeniteit van culturen 
Er zijn verschillende visies over de mate van homogeniteit van een cultuur.  
 
Integratie perspectief 
Hofstede (2001) gaat uit van één dominante cultuur die overheersend en bepalend is voor het gedrag 
van individuen in één land. Hier is sprake van een zogenaamd integratieperspectief (Martin, 2002). 
Hofstede beschouwt de cultuur van een land als dominant ook ten opzichte van organisatieculturen 
van organisaties in dat land. Dit heeft te maken met de vroege socialisatie (tijdens de eerste vier jaar 
van iemands leven) van de nationale (landen) cultuur in tegenstelling tot organisatieculturen waarbij 
socialisatie plaatsvindt op een latere volwassen leeftijd.   
Het integratieperspectief gaat uit van de assumptie dat cultuur gedeeld wordt door alle personen in 
een organisatie of een land. Leiders en ook organisaties streven vaak naar een brede consensus in 
de organisatiecultuur (alle neuzen dezelfde kant op) (Boonstra, 2013). 
 
Fragmentatie perspectief 
Andere auteurs  gaan uit van een meer gefragmenteerd beeld van cultuur en beschouwen een land of 
organisatie als een veelheid van subculturen.  Zij hanteren een fragmentatie of 
differentiatieperspectief van waaruit gekeken wordt naar de relaties die mensen en subgroepen in de 
(organisatie) cultuur met elkaar hebben. Volgens Boonstra (2013) zijn subculturen in dit perspectief 
“eilanden van consensus” en de rest van de organisatie als een “zee vol onduidelijkheid en 
ambiguïteit” (Boonstra, 2013, 217). Boonstra bedoelt hiermee dat de eenheid in de subcultuur zit en 
niet zozeer bij de gehele organisatie. Hoe bijvoorbeeld de subculturen samenhangen is niet zichtbaar.  
 
Statisch perspectief 
Bovenstaande definitie over cultuur vanuit een integratieperspectief beschrijft cultuur als een object 
dat apart te onderscheiden valt, waarneembaar is en meetbaar. Men spreekt hier van een ‘etic’ 
cultuurperspectief, statisch en qua onderzoek veelal kwantitatief (gebruik van survey) van aard, 
bijvoorbeeld onderzoek van Hofstede (2001), Trompenaars (1993), Schwartz (1999) en House et al. 
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(2004) (de GLOBE studie). Deze statische opvatting over cultuur wordt momenteel als de traditionele 
opvatting gezien. Daartegenover staat een meer dynamisch cultuur perspectief dat cultuur als een 
proces van betekenisgeving ziet dat voortdurend in beweging is en waarvan de uitkomst moeilijk te 
voorspellen valt. Voor meer informatie zie hier.   
 
Dynamisch perspectief 
De laatste jaren wordt daar een ander cultuurperspectief tegenover geplaatst. Dit is een 
constructivistisch, een emic perspectief. Cultuur wordt in dit perspectief gecreëerd door individuen die 
er direct bij betrokken zijn, die deelnemer zijn in de betreffende cultuur. Ieder individu draagt bij aan 
betekenisgeving en zet daarbij zijn/ haar hele persoonlijkheid in. Cultuur in deze opvatting verandert 
voortdurend, ze is dynamisch. Onderzoek binnen dit perspectief is dynamisch en kwalitatief van aard 
(onderzocht aan de hand van ‘narratives’ of verhalen en interviews). Als voorbeeld onderzoek van 
D’Iribarne (in: Hofstede, 2002; d’ Íribarne, 1998) naar de cultuurverschillen tussen werknemers van de 
Franse, Nederlandse en Amerikaanse vestiging van de chemische multinational Péchiney. Zie ook 
hier.   
 
1.1.5 Socialisatie 
Socialisatie is het dwingend proces waarbij iemand, bewust en onbewust, de waarden, normen en 
andere cultuurkenmerken van zijn groep krijgt aangeleerd. Het is een levenslang proces en een 
voorwaarde voor integratie. 
Socialisatie kan bestaan uit enculturatie waarbij er sprake is van cultuuroverdracht van de 
ene generatie naar de andere en acculturatie waarbij elementen van een vreemde cultuur worden 
overgenomen. Er zijn verschillende niveaus van socialisatie. Volgens G.H. Mead (1934) zijn er 
verschillende vormen van socialisatie afhankelijk van de groep die socialiseert. Gebeurt de socialisatie 
in een primaire groep zoals het gezin of een intieme vriendengroep, dan is er sprake van primaire 
socialisatie. Primaire socialisatie maakt deel uit van de opvoeding. Is de groep een meer formele 
groep, zoals school, werk, uitgebreide familie of dorpsgemeenschap, dan is er sprake van secundaire 
socialisatie (bron: Wikipedia, 5-6-2015). 
 
1.1.6 Acculturatie  
Acculturatie is een tweezijdig proces van culturele en psychologische verandering als gevolg van 
contact tussen twee of meer culturele groepen of de leden ervan (Berry, 2005). Het acculturatiebegrip 
wordt meestal gebruik bij contact tussen bevolkingsgroepen (migranten) maar kan in feite gebruikt 
worden bij contact tussen groepen op ieder groepsniveau, bijvoorbeeld bij fusie tussen twee 
organisaties met verschillende organisatieculturen. Migratie is een startpunt voor 
acculturatieprocessen. Acculturatieprocessen variëren sterk. Uitkomsten zijn niet altijd bevredigend 
voor een individu. Acculturatie gaat vaak gepaard met stress. Als gevolg van grote immigratiestromen 
in Nederland gedurende de laatste decennia ontstaat er een multiculturele samenleving met een 
dominante meerderheid en enkele (kleine of grote) minderheden.  
 
Het begrip acculturatie is vooral van toepassing op groepen mensen die zich in Nederland voor 
langere tijd vestigen; dit zijn met name migranten die vanwege economische of politieke redenen voor 
onbepaalde tijd naar Nederland komen. Een deel van deze migranten vindt werk in Nederlandse 
organisaties. Zij zullen invloed uitoefenen op zowel de nationale cultuur van het land waar ze 
verblijven als op de organisatiecultuur van organisaties waarin zij werkzaam zijn. 
 
Acculturatiestrategie 
Berry (2005) onderscheidt vier acculturatiestrategieën (zie Figuur 3) door twee dimensies aan elkaar 
te koppelen, de wens tot behoud van eigen cultuur (ja of nee) en de wens tot aanpassing aan de 
nieuwe cultuur (ja of nee). De acculturatiestrategieën zijn: 
 integratie (behoud eigen cultuur en overnemen of aanpassing aan nieuwe cultuur),  
 assimilatie (opgeven eigen cultuur en overnemen of aanpassing aan nieuwe cultuur),  
 separatie (behoud eigen cultuur en niet overnemen van nieuwe cultuur) en  












Ja Integratie Separatie 
Nee Assimilatie Marginalisatie 
 
Figuur 3: Acculturatiestrategieën 
 
Keuzevrijheid 
Bovenstaand model van Berry (2005) wekt wellicht de indruk dat allochtonen kunnen kiezen welke 
acculturatiestrategie zij volgen. Dit is echter misleidend. Het zijn de autochtonen, dus de dominante 
groep, die bepalen welke strategie de allochtonen ‘mogen’ kiezen. Voor Nederland blijkt dat er vanuit 
de (autochtone) meerderheid een voorkeur is voor assimilatie van allochtonen, separatie vinden 
autochtone Nederlanders de minst wenselijke strategie voor allochtonen. Een dergelijke voorkeur zal 
zich waarschijnlijk ook binnen arbeidsorganisaties voordoen maar zal mede afhangen van een aantal 
factoren, zoals de sector, omvang bedrijf en opleidingsniveau van personeel. 
 
1.1.7 Nationale culturen 
Waarom nationale culturen bestuderen? 
Nationale culturen zijn in dit dossier van belang omdat we in werksituaties steeds meer in aanraking 
komen met collega’s met een andere nationale (culturele) achtergrond dan de Nederlandse. Drie 
situaties zijn te onderscheiden.  
1. Ten eerste is er de groep allochtone werknemers met verschillende etnische achtergrond die 
sinds de jaren zestig naar Nederland zijn gekomen. In aanvang vooral als gastarbeiders met de 
bedoeling voor korte tijd naar Nederland te komen. Veel van deze gastarbeiders zijn echter 
gebleven in Nederland en vaak heeft er gezinshereniging plaatsgevonden. Meer recent is er 
sprake van asielzoekers die naar Nederland komen. Deze zijn vaak lange tijd in afwachting van 
een verblijfsvergunning. Pas na ontvangst van een verblijfsvergunning kunnen zij deelnemen in 
het arbeidsproces, daarvoor wordt echter soms wel illegaal gewerkt.  
2. Een tweede groep werknemers met andere nationale achtergrond wordt gevormd door de 
werknemers uit onder andere Polen, Ierland en Roemenië die door de Europese integratie binnen 
heel Europa kunnen werken. Ze werken vaak hard in beroepen die niet geliefd zijn onder 
Nederlandse werknemers zoals de land en tuinbouw en de bouw.  
3. Een derde groep werknemers met andere nationaliteit zijn de (veelal hoogopgeleide) experts die 
op basis van hun kennis worden ingezet bij internationale projecten in Nederland (bijvoorbeeld bij 
‘stops’ in de chemische sector).  
 
Onderzoek naar nationale cultuurverschillen binnen bedrijfskunde is uitgevoerd door Hofstede (1993, 
2001), Trompenaars (1992, 1993), Trompenaars & Hampden-Turner (2010), Schwartz(1999) en de 
GLOBE groep (House et al., 2004). Het World Values Survey (WVS) model vergelijkt landen vanuit 
een sociologisch perspectief. 
 
Onderstaand worden twee veelvoorkomende cultuurmodellen op nationaal niveau beschreven: het 
Hofstede model en het WVS model.  
 
1.1.7.1 Nationale Culturen volgens Hofstede (2001) 
Culture as mental programming  
“It is the collective programming of the mind which distinguishes the members of one group or 
category of people from another” (Hofstede, 1991). 
Hofstede heeft de waarden van nationale culturen voor een groot aantal landen in kaart gebracht door 
deze te beschrijven aan de hand van een eindig aantal dimensies en deze dimensies te meten en te 
rang ordenen (zie volgende kopje). 
 
IBM onderzoek  
Binnen de organisatie IBM vergeleek Hofstede eind jaren zestig de antwoorden van de respondenten 
van een wereldwijde vragenlijst (bedoeld om verschillen in sociaal beleid te meten) tussen de 
verschillende landen waar IBM een vestiging had. Zijn uitgangspunt was dat alle IBM vestigingen 
eenzelfde organisatiecultuur hadden, een zelfde industriecultuur (zelfde technologie) en een zelfde 
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professionele cultuur. Verschillen in de antwoorden van de respondenten zouden in deze redenering 
direct gevolg zijn van een verschil in nationale cultuur. Zo wist hij binnen één organisatie de 
cultuurverschillen tussen een veertigtal vestigingen (in eenzelfde aantal landen) in kaart te brengen. 
Dit vormde het begin van een indrukwekkende database waaruit een groot aantal landenscores 
gedestilleerd kunnen worden. Zie ook: (Website Geert Hofstede en Gert Jan Hofstede)  
 
Dimensies  
Hofstede (2001) bracht nationale culturen in kaart met vier dimensies, later uitgebreid tot zes 
dimensies. Deze zes dimensies zijn:  
 Machtsafstand,  
 Onzekerheidsvermijding,  
 Individualisme,  
 Masculiniteit,  
 Lange termijn denken en  
 Toegeeflijkheid.  
 
Hofstede definieert ze als volgt: 
 Machtsafstand- De mate van machtafstand wordt afgeleid uit de relatieve waardering van 
maatschappelijke ongelijkheid en hiërarchie in de samenleving. Latijns-Amerikaanse en Arabische 
landen scoren hier hoog, België vrij hoog, Nederland en Zweden laag. Denemarken en Oostenrijk 
scoren extreem laag. Dit werkt ook door in het gedrag van mensen in arbeidsorganisaties. 
 Individualisme - De mate van individualisme (vs. collectivisme) is hoog in de Verenigde Staten 
en laag in Guatemala. De individualisme-scores van een land en zijn inwoners (ook de 
organisaties) lijken in een directe relatie te staan tot het BNP van dat land; "rijke" landen zijn 
individualistisch en arme landen zijn in het algemeen collectivistischer. In tegenstelling tot wat 
men zou verwachten scoort Japan middelmatig op individualisme. 
 Masculiniteit - De mate van masculiniteit of femininiteit geeft aan in hoeverre waarde wordt 
gehecht aan traditioneel mannelijke en vrouwelijke kwaliteiten. Mannelijke waarden zijn onder 
meer competitiviteit, assertiviteit, ambitie en het vergaren van rijkdom en weelde, waartegenover 
vrouwelijke waarden als bescheiden gedrag, ontwikkeling van relaties, dienstbaarheid en 
solidariteit staan. Ook geldt dat er in "masculiene" landen (ook in bedrijven in die landen) een 
duidelijke rolverdeling is tussen man en vrouw, waar dit niet het geval is in feminiene landen; de 
rolverdeling tussen man en vrouw lijkt elkaar hier meer te overlappen. Hofstede bestempelde 
Japan als de meest masculiene samenleving en Zweden als de meest feminiene samenleving, 
ook de Nederlandse samenleving wordt als zeer feminien bestempeld. 
 Onzekerheidsvermijding - De mate van onzekerheidsvermijding door regelgeving, formele 
procedures en rituelen. Hoe hoger de score (zie ook paragraaf 3.2 ‘meten’), hoe meer men 
genegen is om berekenend te werk te gaan in het internationale zakendoen. Dit heeft te maken 
met de angst voor het onzekere, en dus voor alles wat anders is. Inwoners maar ook bedrijven in 
hoog scorende landen hebben de neiging alles onder controle te willen houden waar laag 
scorende landen een natuurlijke kalmte lijken te hebben en alles op zich af laten komen. 
Mediterrane landen, Japan en België scoren hoog op onzekerheidsvermijding, Nederland en 
Duitsland scoren middelmatig en Engeland scoort laag. Dat zie je in Engeland terug in een veel 
minder sterke overheidsinvloed en regelgeving ten aanzien van het arbeidsproces. 
 Lange- of korte termijn denken - In deze later toegevoegde vijfde dimensie wordt (oosterse) 
volharding in de ontwikkeling en toepassing van innovaties (lange termijn) gesteld tegenover 
(westerse) drang naar waarheid en onmiddellijk resultaat (korte termijn). Deze dimensie 
verklaarde het succes van de NICs (Newly Industrialized Countries), zoals Taiwan, Zuid-Korea, 
Singapore, Hong Kong en China die een sterke stijging van het BNP te zien gaven in de jaren 
zeventig. 
 Toegeeflijk vs. terughoudendheid - Toegeeflijkheid staat voor een samenleving die de 
bevrediging van de elementaire en natuurlijke menselijke waarde met betrekking tot het genieten 
van het leven en plezier maken relatief vrij laat. Terughoudendheid staat voor een samenleving 
die de bevrediging van behoeften onderdrukt en deze door middel van strenge sociale normen 
regelt.  Zie ook: (Wikipedia over Geert Hofstede).   
Deze cultuurdimensies verklaren samen de verschillen in cultuur tussen landen. Deze 
cultuurverschillen per land zijn ook verantwoordelijk voor verschillen in managementstijl, 
strategievorming, besluitvorming en organisatiestructuur en cultuur in de verschillende landen. 
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Nationale culturen meten 
Voor het meten van nationale culturen is het Hofstede meetinstrument geschikt. Het Hofstede 
dimensiemodel stelt ons in staat nationale culturen te meten aan de hand van de (tegenwoordig zes, 
zie 1.1.8) cultuurdimensies. Dit is eenvoudig te doen via onderstaande website voor een groot aantal 
landen. Ook kunnen via deze website culturen vergeleken worden (maximaal drie verschillende 
landenculturen). 
Beschrijving van Nederland aan de hand van de zes dimensies van Hofstede in vergelijking tot Japan 
en België (zie Tabel 4). 
 





Meer informatie over nationale culturen volgens Hofstede is te vinden op: 
Overzicht van scores per land per dimensie en vergelijking met maximaal 2 andere landen:  
ITIM website. 
Wikipedia 
1.1.7.2 Nationale culturen volgens de World Values 
Survey (WVS)  
Het WVS onderzoek (Inglehart & Baker, 2000; van Schaik, 2000) is een longitudinaal onderzoek dat 
om de vijf jaar data verzamelt in een groot aantal landen. Het onderzoek heeft vooral te maken met de 
mate van modernisering die is opgetreden in samenlevingen. Het onderzoek richt zich op algemene 
waarden in een land, niet alléén op organisatie-culturele waarden. Deze algemene waarden vormen 
echter wel de context voor organisaties en bedrijven in Nederland. De uitkomst is een kaart waarop 
landen met soortgelijke waarden dicht bij elkaar zijn gepositioneerd en landen met sterk uiteenlopende 
waarden ver van elkaar af.  
 
Het onderzoek is ‘opgehangen’ aan twee dimensies; de eerste dimensie ‘traditional/ secular’ beschrijft 
de mate waarin religie van belang is in een land; de tweede dimensie ‘survival/ expressive’ beschrijft 
de overgang van een land van een industriële samenleving naar een post-industriële samenleving, 
hetgeen tot uiting komt in een overgang van een ‘survival attitude’ naar een ‘zelf-expressie attitude’ in 
een land. 
Voor overzicht van WVS kaart WVScultural maps  
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.   
 
Een voorbeeld van een onderzoek met behulp van de WVS studie is een onderzoek naar de 
verschillende wijzen van ‘bevallen’ in vijf Europese landen.   
 





Het begrip cultuur dat eind jaren zeventig op de kaart is gezet binnen de bedrijfskunde vanuit 
antropologische studies hielp mee het gedrag van mensen in organisaties te begrijpen. De organisatie 
werd gezien als een sociaal systeem. Men probeerde inzicht te verkrijgen in het functioneren van 
organisaties, onder andere door ze te beschrijven en te typeren. Beschrijving vond plaats met behulp 
van het ui-model (zie paragraaf 1.1.2).Om culturen sneller te begrijpen en te vergelijken zijn diverse 
modellen voor cultuurtypering ontwikkeld. We beschrijven er twee die veel voorkomen. 
 
Model Trompenaars en Woolliams 
Bijvoorbeeld onderscheiden Trompenaars en Woolliams (2002) op basis van Handy (1978) en 
Harrison (1972) vier typen van organisatiecultuur. Deze ontstaan aan de hand van twee dimensies die 
essentiële organisatie elementen beschrijven: de mate van formalisatie (hoog versus laag of taak 
versus persoon) en de mate van centralisatie (hoog versus laag of hiërarchisch versus egalitair). Zo 
ontstaan vier verschillende typen voor een organisatiecultuur (zie Figuur 4)(deze typering is ook 
bruikbaar voor beschrijving cultuur op het niveau van de afdeling) :  
 De incubator cultuur,  
 De guided missile cultuur,  
 De familie cultuur en  
 De Eiffeltoren cultuur. 
 
 De incubator; deze cultuurtypering past bij organisaties met een lage mate van formalisatie en een 
lage mate van centralisatie. Het gaat hier om organisaties met hoogopgeleide medewerkers die 
zelfstandig en vernieuwend werken en hun eigen netwerk en klantenkring hebben; te denken valt 
aan advocatenbureaus of software ontwikkelaars. 
 De guided missile; deze cultuurtypering past bij een hoge mate van formalisatie en een lage mate 
van centralisatie. Het gaat hier om projectgerichte organisaties die een formele manier van 
werken hebben, projectmatig, met strak tijdschema, duidelijke kwaliteitseisen en financiële kaders. 
De projectleden of projectleiders hebben echter wel een ruime mate van autonomie.  
 De familie; deze cultuur typering past bij een lage mate van formalisatie en een hoge mate van 
centralisatie. Dit zijn kleine ‘entrepreneurial’ organisaties met één leider die centraal staat, alle 
macht heeft en via wie gecommuniceerd wordt. De leider (en vaak oprichter van de organisatie) is 
de spin in het web. 
 de Eiffeltoren; deze cultuur typering kenmerkt zich door een hoge mate van formalisatie en een 
hoge mate van centralisatie. Dit zijn grote organisaties met veel regels en voorschriften 
(vergelijkbaar met de bureaucratie van Weber) en een kleine groep van strategische bestuurders 
aan de top. Als voorbeeld kan gedacht worden aan overheidsorganisaties (bijv. ministeries) of 
grote multinationale ondernemingen met daarbinnen product- of geografische divisies. 
Deze cultuur typeringen zijn van belang bij:  
 Het analyseren van het bestaan of  
 Het ontwikkelen van een veiligheids- of gezondheidscultuur.  
Bij de familie cultuur zal een andere meer informele manier gevonden moeten worden om een 
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Figuur 4: Organisatiecultuur typeringen volgens Trompenaars en Woolliams (2002) 
 
 






















Model van Concurrerende waarden 
Cameron en Quinn (1999) spreken van concurrerende waarden die in paren of tegengestelde 
waarden voorkomen: als eerste wordt gemeten de interne dan wel externe gerichtheid van de cultuur 
en als tweede wordt de nadruk op stabiliteit dan wel verandering in de cultuur gemeten. Er ontstaan 
zo vier kwadranten: beheersen/ regelen tegenover vernieuwen/ verkennen en koers bepalen/ 
presteren tegenover samenwerken/ stimuleren. Voor een meer systematische indeling kunnen we 
gebruik maken van het Competing Values Framework van Robert Quinn en Rohrbaugh (1983)(zie 
Figuur 5). Het model heeft vier dimensies waarmee je onder andere een bedrijfscultuur kan typeren. 
Die dimensies zijn mensgericht, beheersgericht, innovatief en resultaatgericht. 
 Mensgericht - medewerkers staan centraal 
o Wat zijn de ontwikkelingsmogelijkheden? 
o Is er een goede beoordelingssystematiek? 
o Welk gedrag wordt niet geaccepteerd? 
o Zijn er veel opleidingen, bedrijfsuitjes? Wordt er veel geborreld? 
 Resultaatgericht - het eindproduct staat centraal 
o Zijn er targets? 
o Gaat het om kwaliteit of snelheid? 
o Wordt er veel overgewerkt? 
o Wordt dat apart beloond? 
 Beheersgericht - regels en procedures zijn belangrijk 
o Hoeveel procedures zijn er? 
o Hoe streng worden die nageleefd? Hoe wordt afgerekend? 
o Hoe hiërarchisch is de organisatie? 
o Hoeveel wordt er vergaderd? 
 Innovatiegericht - ontwikkeling van veel nieuwe producten of diensten 
o Wordt het ontwikkelen van nieuwe producten of diensten gestimuleerd? 
o Hoeveel nieuwe producten worden er jaarlijks ontwikkeld? 
o Hoe staat het bedrijf in de markt? 
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Figuur 5: Organisatiecultuur typeringen (Quinn & Rohrbauch, 1983; Cameron & Quinn, 1999) 
 
 
De onderzoeker maakt plaatjes van bestaande en gewenste cultuur. Veelal blijft het bij een goede 
diagnose op basis van dit model. De weg naar een veranderingstraject blijkt telkens erg moeilijk te zijn 
(de Man, 2009). Medewerkers ervaren bij een poging de organisatie te veranderen dat de bestaande 
organisatie (ik wil wel, al de anderen willen niet) vaak een beperking is. 
 
Organisatieculturen meten 
Zie hoofdstuk 3.2.2. 
 
Invloed vanuit verschillende cultuurniveaus 
Werknemers in arbeidsorganisaties maken deel uit van groepen op al de verschillende niveaus (zowel 
nationaal niveau, industrie of sector niveau, organisatieniveau, afdelingsniveau en professioneel 
niveau). Afhankelijk van situatie speelt cultuur op één of meerdere niveaus tegelijkertijd een rol. Het is 
belangrijk voor de Arbo professional zich hiervan bewust te zijn. 
 
1.1.9 Cultuurverandering 
Organisatie en cultuurverandering 
Trompenaars en Woolliams (2002) beschouwen organisatieverandering als het beschrijven van de 
weg die een organisatie gaat van de huidige situatie (huidige cultuurtypering) naar een gewenste 
situatie (ideale cultuurtypering). Zij spreken hierbij van ‘tensions’ die ze beschrijven als culturele 
dilemma’s die verzoend (reconciled) moeten worden met elkaar. Zo beschrijven zij de overgang van 
een ‘familiecultuur’ naar een ‘incubator cultuur’ als een veranderingsproces waarbij niet 
corresponderende waarden met elkaar verzoend moeten worden. 
 
Van familie cultuur naar incubator cultuur 
Zo zal er bij groei en ontwikkeling van kleine veelal nieuwe organisaties een verschuiving moeten 
optreden van een centrale leider (de entrepreneur) naar de ontwikkeling van zelfstandige creatieve 
medewerkers die meer autonomie hebben en deels leiderschap overnemen. (“Leadership: Authority is 
personally ascribed to leader versus development of creative individuals”). De verzoening bestaat 
hieruit dat de centrale leider bereid is een deel van zijn ‘autoriteit’ op te geven en een ‘servant’ leider 
te worden (“Reconciliation: to get the support of the leaders so they underline themselves the 
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importance of learning and creativity; they become servant leaders of learning”). Management op 
basis van macht en positie verschuift naar een managementcultuur van leren (Trompenaars en 
Woolliams, 2002, 371).  
 
Om een veiligheidscultuur te ontwikkelen zullen er bij een klein bedrijf (familie cultuur) dat langzaam 
verandert van low tech naar high tech door selectie andere werknemers (hoger opgeleid) in het bedrijf 
komen die een andere stijl van leidinggeven verwachten, passend bij de nieuwe cultuur (incubator). 
Het stimuleren van een veiligheidscultuur wordt in het eerste geval (familie cultuur) sterk autocratisch 
gestimuleerd en gecontroleerd door de eigenaar/ leider van de organisatie terwijl er bij de incubator 
cultuur meer zelfsturing door de werknemers verwacht mag worden. Zie voor informatie: 
(TrompenaarsandWoolliams)    
 
Allemaal klantgericht; wie geeft het voorbeeld? 
Cultuurverandering staat hoog op de managementagenda. Organisaties moeten ‘kantelen’ (niet de 
dienst of afdeling staat centraal maar de klant komt centraal te staan), er moet klantgericht gewerkt 
worden en mensen moeten vooral proactief worden door zelf mee te denken en meer 
verantwoordelijkheid te nemen voor eigen gedrag. Vaak weet het management zelf nauwelijks vorm te 
geven aan deze gewenste gedragingen in hun eigen gedrag (de Man, 2009). Het risico bestaat dat het 




Aanvankelijk werd er gedacht dat sterke culturen in organisaties (culturen die duidelijk zichtbaar zijn 
en sterk gedeelde waarden hebben) tot goede bedrijfsresultaten zouden leiden; het versterken van de 
culturele eigenheid werd gezien als hét middel tot organisatieverandering. Daarop voortbouwende  
benaderingen gingen uit van een bestaande cultuur en een wenselijke cultuur en er werd een traject 
uitgezet om van de ene cultuur naar de andere te gaan. Een voorbeeld van deze aanpak is de OCAI 
vragenlijst die bij respondenten zowel de bestaande als de gewenste organisatiecultuur meet (zie 
‘meten’, paragraaf 3.2). 
  
1.1.9.1 Cultuurverandering: de Instrumentele 
aanpak 
Cultuurverandering wordt vanuit een instrumentele benadering gezien als een project. Daarbij wordt 
de organisatie eerst uit balans gebracht, daarna wordt de nieuwe cultuur geïmplementeerd en 
vervolgens worden de nieuwe waarden en normen vastgezet of geborgd. Dit model van ‘unfreezing, 
moving, refreezing’ wordt een episodisch model genoemd; periodes van stabiliteit worden afgewisseld 
met periodes van sterke verandering. De managers staan in dat model als het ware buiten de 
organisatie en sturen deze van buitenaf aan. Zij worden geacht ‘in control’ te zijn. In werkelijkheid 
echter, staat de leiding niet buiten de organisatie om veranderingen effectief te kunnen aansturen. 
Sterker nog, de leiding zit zelf ‘gevangen’ in het patroon dat zij wil doorbreken. “De manager is de spin 
die verstrikt raakt in het web dat zij zelf heeft gesponnen” (Weick, 1979). Met hun gedrag en goed 
bedoelde interventies versterken zij juist dat patroon. Organisatiecultuur is niet dat ene ding dat je kunt 
veranderen. 
 
Cultuur als variabele 
De instrumentele benadering ziet “cultuur als een onderscheiden aspect van organisaties, naast 
andere aspecten, zoals structuur en strategie” (de Man, 2009, 28). Cultuur wordt dan opgevat als een 
variabele die te meten is (zie 1.1.8 en 3.2). Deze benadering staat dicht bij een beheersmatige 
opvatting over cultuur; ze wordt ingepast in de logica van het management. Het management is in 
deze optiek dominant en in staat haar macht te gebruiken. Tevens situeert de instrumentele 
benadering cultuur in het denken van mensen.  
 
Resultaten met instrumentele cultuurbenadering 
De ‘instrumentele’ aanpak leverde weinig blijvende resultaten op. Vaak werd de gewenste cultuur 
nauwelijks uitgedragen door het hoger management van de organisatie.  De organisatie viel al snel 
weer terug in het oude, vaak als ongewenst bestempelde gedrag. Competitief voordeel creëren is niet 
iets dat je van vandaag op morgen organiseert; het heeft te maken met langdurige leerprocessen die 
grotendeels impliciet en moeilijk overdraagbaar zijn (de Man, 2009).  
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1.1.9.2 Cultuurverandering: Interactie en 
betekenisgeving 
Gedrag centraal 
Tegenover het plaatsen van cultuur als object in het denken van mensen ziet Weick (1979) gedrag als 
de basis van ‘processen van zingeving’. Mensen begrijpen elkaar vanuit gedrag, niet vanuit abstracte 
waarden. Karl Weick’s invloedrijke boek “Sensemaking in Organizations” laat zien dat “cultuur niet 
alleen bestaat uit materiële condities en gebeurtenissen die je objectief in kaart kunt brengen, maar 
juist is opgebouwd uit (de minder zichtbare) interacties waarin mensen betekenis geven aan 
gebeurtenissen (Weick, 1995 in Boonstra, 2013). Betekenis ontstaat tijdens interactie, in processen 
van onderhandeling. Betekenis ontstaat niet in een geestelijk luchtledige, maar tussen mensen die in 




Cultuurverandering in deze optiek is een leerproces. Dit leren krijgt vorm als de discrepantie tussen 
enerzijds de stilzwijgende opvattingen en aannames, de vanzelfsprekendheden die op een onbewust 
niveau in gebruik zijn en anderzijds het daadwerkelijke gedrag bespreekbaar wordt gemaakt. Er vindt 
dus een confrontatie plaats tussen de waarden ‘in gebruik’ met de waarden die men ‘graag zou willen 
uitdragen’. Dit verschil tussen de ‘values in use’ en de ‘espoused values’ (Argyris &  Schon, 1974) en 
het expliciteren van dit verschil is de ‘driver’ achter het veranderingsproces. 
 
Rol leidinggevende 
De rol van de leidinggevende hierbij is het expliciteren van deze discrepanties (zie hierboven onder 
kopje ‘dynamisch’ en het geven van betekenis aan deze verschillen. Boonstra (2013) spreekt van het 
onbespreekbare bespreekbaar maken. Dit vraagt van de leidinggevende dat deze expliciete vragen 
stelt binnen zijn team of afdeling en vraagt naar het waarom van bepaalde handelingen. De 
leidinggevende ondersteunt de medewerkers bij het vinden van een antwoord op deze vragen. Dit 
vereist een open houding van de leidinggevende; hij of zij geeft daarmee het voorbeeld en stimuleert 
zo dat de medewerkers van de afdeling dit overnemen. Dit vraagt moed van de leidinggevende. Om 
diepgaande en langdurige veranderingen te bewerkstelligen is het noodzakelijk een vitale coalitie te 
vormen met mensen die hun nek durven uitsteken en ook voorbeeldgedrag vertonen en daarop 
aanspreekbaar zijn. Voorbeeldgedrag van leidinggevende en leidende coalities (subgroepen van 
medewerkers die open houding overnemen en meedoen in zoeken naar antwoord op gestelde 
vragen) is essentieel (Kotter, 2007;Scheltens, 1998).  
 
Macht management  
Ook in deze benadering is sprake van machtsvorming maar niet zozeer de macht om een visie op te 
dringen maar om een visie samen met anderen in de organisatie vorm te geven door onduidelijkheden 
te benoemen en daarmee te begrijpen. Daarnaast is het essentieel verbindingen tot stand te brengen, 
tussen het collectief en het individu, maar ook tussen gewenste openlijke intenties en de verborgen 
consequenties. Dit gebeurt echter zelden in de praktijk.  
 
Management bepaalt 
Het management heeft de neiging zogenaamde ‘goede’ culturen (in de beleving van dit management) 
als gewenst te definiëren, gewenst in termen van wat het management belangrijk vindt: 
resultaatgerichtheid, flexibiliteit of marktgerichtheid”. Andere elementen van de cultuur, zoals omgang 
tussen mannen en vrouwen, houdingen ten opzichte van autoriteiten die de werknemers aanspreken 
worden als minder belangrijk ervaren.  
 
Cultuur wordt klantwaarde 
Boonstra (2013) beweert dat bedrijven tegenwoordig niet spreken van cultuurverandering maar van 
“strategische en diepgaande verandering waarbij bedrijven proberen hun klantwaarde te verbeteren 
en hun innovatiekracht te versterken”. Volgens Boonstra (2013) zijn het ook niet de leiders die 
vernieuwingen doorvoeren maar worden “echte vernieuwingen geïnitieerd door de professionals in de 
uitvoering die het zat zijn met hoe het gaat en met iets nieuws beginnen”. Het gaat niet meer om 
planmatige veranderstrategieën die zich richten op mentale herprogrammering van de mensen in de 
organisatie maar om het creëren van klantwaarde met behulp van betekenisvolle en interactieve 
interventies. 
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Taak leidinggevenden 
Is er dan helemaal geen taak over voor de leidinggevende? Jawel, volgens van Es (2008, 2009) 
vormen de leidinggevenden een rol model voor anderen in de organisatie. Ze motiveren mensen om 
risico’s te nemen en nieuwe activiteiten te starten; daarbij verbinden ze mensen met elkaar. Ze 
spreken niet over abstracte waarden maar reageren op specifieke voorvallen en geven daar (een 
nieuwe) betekenis aan. Samen met de andere mensen in de organisatie vormen de leidinggevenden 
de cultuur van de organisatie; ze stimuleren interacties waarbij nieuwe betekenissen kunnen ontstaan. 
De leidinggevenden zullen vooral moeten faciliteren (zie Arbodossier leidinggeven: coachend 
leiderschap). 
 
1.2  Psychosociale aspecten 
PSA 
Psychosociale arbeidsbelasting (PSA) is een begrip dat in 2007 binnen de arbeidsomstandigheden 
wet werd ingevoerd. Onder PSA vallen alle factoren die op het werk stress kunnen veroorzaken, zoals 
onveilig werken, werken in een ongezonde omgeving, problemen bij acculturatie en het niet 
ontwikkeld zijn van culturele competenties bij professionals (voor dit dossier, zie hoofdstuk 1.3).  
 
Relatie cultuur werkdruk 
Werknemers in een cultuur die sterk is en een groot beroep doet op betrokkenheid van de 
werknemers maar deze van de andere kant te weinig mogelijkheden geeft om autonoom te werken, 
lopen risico blootgesteld te worden aan een grote mate van werkdruk (zie: arbokennisdossier 
werkdruk, (2007). 
 





Organisatieculturen ontstaan en hebben invloed binnen iedere groep mensen die samen aan een 
gemeenschappelijk doel werken. Er is niet zoveel onderzoek gedaan naar organisatiecultuur in 
landelijke representatieve steekproeven. Een uitzondering hierop is de NEA (Nationale Enquête 
Arbeidsomstandigheden) 2013. De NEA is een grootschalige enquête onder werknemers in 
Nederland en wordt vanaf 2005 jaarlijks uitgevoerd door TNO en het CBS met steun van het ministerie 
van Sociale Zaken en Werkgelegenheid.  
 
NEA en perceptie veiligheidscultuur 
In de NEA 2013 zijn vijf vragen opgenomen over veilig gedrag en perceptie veiligheidscultuur. Deze 
zijn: 
 Op mijn werk wordt er goed geluisterd naar suggesties van medewerkers om de veiligheid te 
verbeteren 
 Op mijn werk krijgen de medewerkers veel informatie over veilig werken 
 Op mijn werk worden veiligheidsproblemen snel aangepakt 
 Op mijn werk wordt veilig werken gestimuleerd 
 Op mijn werk houdt men zich aan de regels over veilig werken 
 
Meten arbeidsrisico’s 
De NEA biedt informatie over de arbeidssituatie van werknemers, zoals hun beroep, werktijden en een 
breed scala van arbeidsrisico’s, onder meer agressie, werkdruk, fysieke belasting en 
arbeidsongevallen. De NEA 2014 heeft een brede focus op arbeid. Arbeidsomstandigheden, 
arbeidsinhoud, arbeidsverhoudingen en arbeidsvoorwaarden zijn de vier hoofdelementen van de 
arbeidssituatie van werknemers die in deze NEA worden bevraagd. De NEA gaat ook na hoe het is 
gesteld met de werk-gerelateerde gezondheid van werknemers.  
 
 
Perceptie veiligheidscultuur per branche 
Uit de resultaten valt af te leiden dat de bedrijfstakken industrie en bouwnijverheid hoog scoren op 
perceptie van veilig gedrag bij de werknemers in die sectoren. Tussen 72,6% en 81,8 % 
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respectievelijk tussen 77,5% en 87% scoort positief op de vijf vragen over veiligheidscultuur.  De 
sector informatie en communicatie scoort veel lager, tussen 45,2% en 57,5% scoort positief op de vijf 
vragen over perceptie van veiligheidscultuur. Ook voor de sector onderwijs is de score laag, tussen 
41,6 % en 62,4% scoort positief. 
In de Arbo balans 2011 (uitgevoerd door TNO  in opdracht van Sociale Zaken en Werkgelegenheid; 
zie Hooftman, 2012) lezen we het volgende: Nederlandse werkgevers ervaren weinig belemmeringen 
in het voeren van een Arbo- en verzuimbeleid in vergelijking met hun Europese collega’s. Als er dan 
toch belemmeringen zijn dan gaat het om gebrek aan middelen (22%), om gebrek aan bewustzijn 
(14%) en om cultuur (13%). Deze laatste twee hebben direct te maken met de organisatiecultuur.  De 
Arbo balans meet kwaliteit van de arbeid, effecten en maatregelen in Nederland. 
Voor meer informatie: Arbobalans2011 en ArbozoneWerken aan veiligheids- en gezondheidscultuur.    
 
Cijfers uit de Monitor Arbeidsongevallen laat over 2008 (zie: Venema e.a., 2010) (Monitor2010) een 
geschat aantal van 230.000 ongevallen met letselschade zien. Dit kan toegeschreven worden aan 
tekortkomingen op gebied van gedrag, technologie en organisatie. In de praktijk blijkt dat gedrag in 
80% van de ongevallen een rol speelt. Vanuit de Arbeidsinspectie en de Onderzoekraad voor 
Veiligheid (OVV)  wordt aangegeven dat zowel het veiligheidsbewustzijn en –gewaar zijn als ook het 
veiligheidsmanagement en de veiligheidscultuur in bedrijven vaak te wensen overlaat. De richtlijn 
‘bevorderen van veilig gedrag in productieomgevingen’ vat samen hoe gedrag verbeterd kan worden 
zodat ‘veilig gedrag’ ontstaat en hoe ongewenst gedrag voorkomen kan worden. Cultuur speelt hierin 
een belangrijke rol. Het doel van de richtlijn is de Arbo professional en de manager te helpen veilig 
gedrag te bevorderen. In de volgende link vindt u de richtlijn ‘bevorderen veilig gedrag’ welke ook 
aangeeft op welke wijze interventies dienen plaats te vinden. 
 
Het begrip veiligheidscultuur heeft de belangstelling gewekt van drie groepen: 
a. De managers (en hun adviseurs), die er een nieuw en aantrekkelijk middel in herkennen om hun 
doel – zoveel mogelijk duurzaam, veilig en van hoge kwaliteit produceren – te bereiken; 
b. De overheid, die, in haar rol als toezichthouder, bedrijven wil adviseren, beïnvloeden en sturen; 
c. De wetenschappers, die het begrip veiligheidscultuur vooral willen begrijpen en meten; 
 
Lering trekken uit grote rampen 
Sinds het onderzoek naar de oorzaken bij de ramp met de Tsjernobyl kerncentrale in 1986 in Rusland 
en de ramp met olieplatform Piper Alpha in 1988 in de zee tussen Schotland en Noorwegen is het 
begrip veiligheidscultuur in gebruik genomen. De conclusie bij het onderzoek naar de eerste ramp 
luidde: “The accident can be said to have flowed from a deficient safety culture” (International Atomic 
Energy Agency [IAEA], 1992, p. 23): zie ook: ‘TheChernobylAccident’. Bij het tweede ongeluk op het 
olieplatform Piper Alpha (de grootste ramp op een olieplatform tot dan toe),  bleek uit onderzoek 
naderhand door de Schotse rechter Lord Cullen, dat het aanvankelijke incident kon escaleren tot een 
enorme ramp door een aaneenschakeling van verkeerde of betwistbare beslissingen en acties. Deze 
acties vloeiden voort uit de organisatiestructuur en -cultuur, o.a. het voorkeur geven aan productiviteit 
boven veiligheid, fouten in het management van het personeel op het platform, onvolkomenheden in 




Veiligheidscultuur wordt gedefinieerd als die aspecten van de organisatiecultuur die een impact 
hebben op de attitude en het gedrag met betrekking tot het verhogen of verlagen van risico 
(Guldenmund 2010). Een definitie van attitude is: “a psychological tendency that is expressed by 
evaluating a particular entity with some degree of favor or disfavor”(Eagly & Chaiken, 1993, p. 1). 
 
Het derde tijdperk van veiligheidsbevordering (cultuur centraal) 
In de industriële historie zien we dat tijdens de jaren 1940-1960 vooral gezocht werd naar technische 
oplossingen voor het bevorderen van veiligheid; tijdens de jaren 1960-1980 zoekt men verbetering 
door naar de organisatie als systeem te kijken en naar ergonomie in de werksituatie; vanaf 1980 wordt 
er steeds meer naar gedrag en cultuur gekeken als het gaat om veiligheidsbevordering (Groeneweg, 
1998; Groeneweg & Roggeveen, 1998). Dat is ook zichtbaar in Figuur 6, waar de laatste stap 
(vooruitstrevend) van de veiligheidsladder verwijst naar het creëren van een veiligheidscultuur: “safety 
is how we do business round here”. 
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Nederlandstalig   
De veiligheidsladder is een indelingsinstrument dat gebaseerd is op de cultuurladder van Westrum en 
de uitbreiding hiervan door onder andere Reason (Parker et al, 2006). Het concept van de 
veiligheidsladder heeft een sterke plaats gekregen in het Hearts & Minds programma van Shell. 
Verder wordt de veiligheidsladder door onder andere Prorail (Handboek veiligheidsladder Prorail, 
2012) ingezet voor het beoordelen van (spoor)bedrijven die werkzaamheden uitvoeren voor Prorail. 
Uitgangspunt is dat in iedere organisatie de veiligheidscultuur zich in een bepaald stadium van 
volwassenheid bevindt, dat aangeduid is met niveaus of treden. Ieder niveau betekent een bepaalde 
mate van ontwikkeling van het veiligheidsbewustzijn. De treden hebben de volgende betekenis: 
 
 Trede 1 Binnen het bedrijf heerst de houding: ‘bij ons gaat niets fout, wij leveren goede kwaliteit, 
dus waarom je tijd verdoen met preventieve veiligheidsactiviteiten’ en ‘wat niet weet, wat niet 
deert’. In het bedrijf wordt weinig tot niets geïnvesteerd in verbeteringen van het 
veiligheidsgedrag. Dit is niet het gewenst gedrag en wordt derhalve ook niet beloond.  
 Trede 2. Het bedrijf heeft de gewoonte om te veranderen nadat er dingen mis zijn gegaan. De 
veranderingen zijn echter ad hoc en van korte duur. Dit gedrag is het minimale vereiste gedrag en 
wordt matig gewaardeerd.  
 Trede 3. Het gedrag van een bedrijf op deze trede van de ladder kenmerkt zich door de 
aanwezigheid van een veiligheidsmanagementsysteem en veel ‘papieren’ verslaglegging. Het 
bedrijf probeert veiligheidsincidenten te voorkomen. Er worden veel voorschriften en regels 
gemaakt. De betrokkenheid bij veiligheid en het naleven van regels en wetten ligt voornamelijk bij 
het (hogere) management. Er wordt werk gemaakt van veiligheid en dat wordt gewaardeerd.  
 Trede 4. Op deze trede van de ladder is sprake van een hoge prioriteit voor veiligheid. Er wordt 
continu geïnvesteerd in het vergroten van het veiligheidsbewustzijn en elkaar aanspreken op 
bewust veilig gedrag. Verbeteringen worden stelselmatig geïmplementeerd en geëvalueerd. Er 
wordt vooruit gedacht. Daarnaast wordt informatie over knelpunten en best practices uitgewisseld 
en besproken door management en medewerkers. Bewust veilig werken wordt ervaren als een 
eigen verantwoordelijkheid. Deze vorm van gedrag wordt hoog gewaardeerd.  
 Trede 5. In het laatste stadium van de ontwikkeling van veiligheidsgedrag is sprake van een 
volledige integratie in de keten. Veiligheid is volledig geïntegreerd in het handelen tijdens elk deel 
van het proces. Veiligheid is daarnaast een vast onderdeel van de reflectie en evaluatie in de 
organisatie, maar ook daarbuiten. Veiligheid zit impliciet in het denken en doen van mensen. Dit 
wordt zeer hoog gewaardeerd 
 
D_Organisatiecultuur  21 
 
Voorbeeld 
Als voorbeeld kan bedrijf Chemie Pack in Moerdijk waar in 2012 brand uitbrak worden getypeerd als 
een niveau 2 bedrijf (reactief bedrijf). Een reactief bedrijf is een bedrijf dat alleen reageert op een 
incident en dan pas maatregelen neemt, of wanneer een toezichthouder iets opmerkt en dan in actie 
komt als een reactief bedrijf (Mertens, 2012). 
VolkerRail onderdeel van VolkerWessels heeft trede 3 behaald op de ladder, zie 
duurzaamheidsverslag 2012 VolkerWessels. Hun doelstelling voor 2014 was door te groeien naar 
trede 4.   
 
Certificatie 
Prorail biedt certificatie op basis van de veiligheidsladder aan.   
In Shell rapport (2006) over HSE (Health & Safety Environment) worden gedragskenmerken 
beschreven van management teamleden met een proactief veiligheidsbesef (trede 4 op de HSE 
veiligheidsladder) 
 I find HSE interesting and feel competent to manage it 
 I enjoy talking to workers about HSE when I am on a site visit 
 I try to have the best HSE performance amongst my peers 
 I am proud of my team’s ability to investigate incidents 
 I follow up action items personally after incidents and hazard reports 
 I expect incident investigations to get down to the underlying causes 
 I appoint some of my best people to HSE positions to develop them 
 I agree that management bears responsibility for system failings that cause incidents 
 I look for other ways than incidents to measure success of our HSE activities. 
 
Migranten en veiligheidscultuur 
Van den Bossche et al. (2006) laten in hun onderzoek zien dat niet-Westerse migranten vaker 
betrokken zijn bij ongevallen met lichamelijk of geestelijk letsel. Dit is bevestigd door de Europese 
stichting voor leef- en werk omstandigheden. Oorzaken liggen bij de migrant (taalbegrip, begrip lokale 
gebruiken, risico perceptie) en de werkomgeving (tijdelijk werk, ongeschoolde en risicovolle arbeid). 
Ook andere karakteristieken, zoals beleefdheid (niet durven aankaarten van veiligheidsissue), graag 
snel geld willen verdienen, het onderschatten van het belang van een veiligheidscultuur spelen een 
rol. De culturele component wordt slechts beperkt meegenomen in veiligheidsonderzoek. 
 
Interculturele communicatie 
Taal en taalbeheersing vormen een complex probleem als het gaat om veiligheidssituaties in een 
internationale of interculturele setting. Er moeten dan nog meer ‘regels’ in acht worden genomen. Zie 
ook uitwerking relatie veiligheid en etnische cultuur in TNO rapport (17-1-2013 Annick Starren: 




Voor een goed presteren van organisaties zijn gezonde en vitale werknemers van belang. Mensen die 
zich lichamelijk en mentaal fit voelen maar ook een goede relatie met hun omgeving onderhouden zijn 
effectiever in hun werk. Dat maakt aandacht voor gezondheid op het werk een belangrijk thema. Zeker 
ook het (in de nabije toekomst) langer doorwerken voor mensen tot hun 67
e
 jaar geeft het 
gezondheidsvraagstuk een directe plaats in de huidige organisatie. In dit onderdeel van het dossier 
wordt ingegaan op de invloed van de organisatiecultuur op het stimuleren van de gezondheid binnen 
de organisatie. We beschrijven een aantal begrippen die samenhangen met gezondheidscultuur. In 
hoofdstuk 7 gaan we meer in op de relatie tussen gezondheidscultuur, gezondheid en diagnostiek.  
 
Definitie 
Definitie gezondheidscultuur: “employees’ values and attitudes towards health promotion at worksites” 
(Crimmins & Halberg 2009). Zie; 29/11/2011 Occupational Safety and Health culture assessment - 
A review of main approaches and selected tools Zie ook: review assessments  
 
Strategie 
Ook strategisch gezien word het voor organisaties steeds belangrijker gezondheid op de kaart te 
zetten. Er zijn aanwijzingen dat gezondheid en vitaliteit werknemers vooral helpen om mentaal 
weerbaar, flexibel, betrokken en creatief te blijven. Gezondheid wordt daarnaast in toenemende mate 
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gezien als positief aspect van de bedrijfsidentiteit en het bedrijfsimago, zowel op de arbeids/ als de 
afzet markt” (Zwetsloot & Dijkman, 2010). Dit wordt ook uitgedrukt in het begrip ‘sustainability’ dat de 
laatste jaren een item is en betekent dat organisaties goed moeten zorgen voor hun werknemers en 
ook de omgeving van de organisatie.   
 
Sustainability 
Het debat over ‘sustainability’ in organisaties heeft tot voor kort vooral de omgevingskant (natuur en 
milieu) bekeken. Pas sinds kort wordt aangegeven dat ‘sustainability’ te maken heeft met meerdere 
‘bronnen’ (of ‘resources’). Deze ‘bronnen’ zijn: 
 The organization itself, 
 Its human resources (both inside and outside of the organization), 
 Its community/society/ethno-sphere, and 
 The planet’s biosphere (the environment). 
Definitie sustainability (duurzaamheid) 
Een definitie die het begrip kernachtig beschrijft is: “being a method of harvesting or using a resource 
so that the resource is not depleted or permanently damaged over an extended period of time.” Het 
Nederlandse woord ‘duurzaamheid’ komt hier het dichtst bij. Voor werknemers betekent dit het ‘vitaal’ 
en ‘employable’ houden van werknemers (zie Arbokennisdossier ‘employability’).  
 
Investeren in werknemers loont 
Ondanks het feit dat veel onderzoek aangeeft dat investeren in werknemers, in hun opleiding en 
gezondheid effectief is wordt er nog steeds weinig in geïnvesteerd. “Yet, while most organizations go 
to great lengths to protect and maintain their financial assets, their production lines, their IT systems, 
their intellectual property etc., those investing in programs that seek to ensure employee work-life-
balance or “well-being” etc. are still the exception and not the rule. This despite the fact that most of 
the organizations doing so have been able to demonstrate financial returns on the order of 3:1 for 
every dollar they have spent on such programs” (Hollingworth, 2009). 
 
Sociaal kapitaal 
Duurzaamheid is vertegenwoordigd in het ‘sociaal kapitaal in organisaties als link tussen 
organisatiecultuur en gezondheid’ en  ‘wederkerigheid tussen groei en ontwikkeling van mens en 
organisatie’. Het begrip ‘gezondheidscultuur’ krijgt tot op heden minder aandacht dan 
veiligheidscultuur in de literatuur. 
 
Managerial perspective 
Een ander meer management en bedrijfsgericht aspect van gezondheid in relatie tot 
organisatiecultuur is ook vertegenwoordigd in het begrip ‘healthy organisations’. Een ‘healthy 
organisation’ is een organisatie waarvan de cultuur, het management, klimaat en andere aspecten van 
de organisatie een omgeving creeëren die gezondheid, effectiviteit en prestatie bevordert (Enterprise 
for Health network (EfH), 2008).  
 
Healthy organizations 
‘Healthy organisations’ zijn in staat economische doelen en medewerkers’ gezondheidsdoelen en 
welzijn te balanceren binnen een continu veranderende economische en sociale omgeving. Zo streeft 
het ‘European Network of Workplace Health Promotion’ (ENWHP) naar gezonde werknemers in een 
gezonde onderneming. Management en bedrijfstradities worden ingezet om instrumenten te 
ontwikkelen die een gezonde cultuur stimuleren maar tot dusver is er slechts een begin gemaakt. 
   
Culture-Work-Health model 
Peterson en Wilson (1998) introduceerden het Culture-Work-Health model in 1998. In dit model, 
bevelen Peterson en Wilson (1998) aan bedrijfsgezondheidsprofessionals en arbeid en organisatie 
professionals te laten samenwerken om de relatie van organisatiecultuur met een individueel en een 
organisatorisch gezondheidsperspectief te versterken. De gezondheid van een organisatie verwijst 
naar organisaties die zich kunnen aanpassen, flexibel en productief zijn. Om dat te bereiken moeten 
werknemers zich voldoende fysiek fit en mentaal sterk voelen. Dat vereist goed te kijken naar een aan 
elkaar gerelateerde visie op individuele en organisatiegezondheid, gebaseerd op een sociale 
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Relatie met stress 
In 2002 hebben Peterson en Wilson het Culture-Work-Health model met betrekking tot stress verfijnd. 
Organisatiecultuur werd als een belangrijk element van werkstress gezien en als sleutel tot effectieve 
werkstress interventies. Het Culture-Work-Health model biedt de mogelijkheid werk stress vanuit een 
positief management perspectief te bekijken.  
 
Gezondheidscultuur en veiligheidscultuur zijn begrippen die een gewenste situatie aangeven. 
Verzuimcultuur daarentegen geeft een ongewenste situatie aan. 
 
Verzuim 
Ziekte en verzuim zijn complexe begrippen binnen organisaties. Er bestaan wel zeven verschillende 
betekenissen die mensen aan het begrip ziekte bij verzuim geven (Kuilman, 1985). Daar waar men 
vroeger over ‘ziekte’ en ‘verzuim’ sprak, spreekt men tegenwoordig over ziektegedrag of 
verzuimgedrag (Aarts & de Jong, 1992). Dit verzuimgedrag, de normen die informeel vastleggen wat 
verzuimgedrag is, is ingebed in de organisatiecultuur. De organisatiecultuur is een kenmerk van de 
organisatie, dat het gedrag van organisatieleden beïnvloedt. Hoe men binnen een organisatie omgaat 
met ziekteverzuim heeft te maken met gedrag, dus met de waarden en normen binnen een organisatie 
(van Muijen, 1994). 
De inbedding van verzuimgedrag in de organisatiecultuur verklaart waarom verzuimgedrag moeilijk te 
veranderen is; er is in feite een cultuurverandering noodzakelijk. 
 
Boek “De manager en het verzuim” 
Broersen en Vrooland (1992) schreven het boek “De manager en het verzuim”, een boek over de 
oorzaken van verschillen in verzuim- en arbeidsongeschiktheidscijfers tussen ondernemingen. Tevens 
bevat het een handleiding voor een geïntegreerd ziekteverzuimbeleid en komen de auteurs met een 
casus van een buschauffeur binnen een organisatie met een hoog verzuim. Een citaat uit een 
interview met de chauffeur: “Je moet al in deze stad geboren zijn om het hier vol te kunnen houden en 
als je mee wilt tellen moet je wel af en toe ’s wegblijven. Je belt maandagochtend om vijf voor half zes 
en plakt er dan een paar dagen aan; dan is een week al gauw voorbij”. Uit ander interview bleek “ik 
moet thuis nog een kamer behangen” als verzuimcliché gehanteerd te worden. Verzuim maakte deel 
uit van de dagelijkse cultuur van deze werknemers. 
 
Functie verzuim 
Verzuim dat niet een strikt medische oorzaak (ziekte) heeft, dient verschillende doeleinden, te weten: 
periodieke onderbreking van psychische en fysieke werkdruk, het ontsnappen aan een specifieke 
subcultuur in bedrijf, het juist laten zien tot een specifieke subcultuur te behoren en als laatste een 
afwijzing van het management. Dit verzuim is niet eenvoudig te veranderen. Een samenspel van het 
eigenlijke werk, organisatiestructuur, leiderschapsstijl en organisatiecultuur leiden tot hoog verzuim; 
ingrijpen is dan een veelomvattend proces. 
 
Verzuim en cultuur 
Cultuur en verzuim kan vanuit verschillende oogpunten bezien worden:  
 Verzuim bij mensen vanuit een andere cultuur of etnische achtergrond  
Als we kijken naar een definitie van cultuur als “een verzameling (doorgaans onzichtbare) waarden, 
normen, meningen, houdingen, taboes en visies op de werkelijkheid die een belangrijke invloed 
hebben op het denken en doen” dan is het van daaruit begrijpelijk dat de landscultuur of de culturele 
achtergrond van een werknemer ook de klachtenpresentatie, klachtenbeleving, hulpvraag en 
oplossingen kan beïnvloeden. Hier wordt verder op ingegaan in Hoofdstuk 7. 
 
 Verzuim bij organisaties met verschillende organisatieculturen . 
In een onderzoek bij 4 organisaties naar de relatie tussen de organisatie- en verzuimcultuur bleek dat 
er een relatie bestaat tussen de organisatiecultuur en het ziekteverzuim: een hoge score op de 
organisatiecultuur en een sterke integratie in de organisatie leidt tot een lager 
ziekteverzuimpercentage. Ook andersom bleek dit te gelden (Hey, R and Landman, C.  
2005-09-22 Koudje of cultuurshock? Een kwalitatief onderzoek naar de relatie tussen 
organisatiecultuur en ziekteverzuim). 
Zie ook rapport RIVM Eysink, Hamberg-van Reenen & Lambooij (2008). Leefstijl en arbeid in balans 
Een literatuurstudie naar de invloed van leefstijlfactoren en (sub)cultuur op gezondheid, ziekteverzuim, 
arbeidsongeschiktheid en productiviteit (RIVM rapport 270254001/2008) 
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1.3.3 Acculturatiestress 
Migratie doet een beroep op het aanpassingsvermogen (coping) van individuele personen. Vooral 
oudere Turkse en Marokkaanse migranten, die bovendien geconfronteerd worden met problemen van 
hun kinderen, valt het vaak zwaar om hiermee om te gaan. Bovendien kunnen ze vaak niet de 
hulpbronnen (zoals sociale steun) mobiliseren waarmee men deze stress het hoofd kan bieden. Deze 
combinatie van factoren leidt tot een zekere extra kwetsbaarheid voor psychische problemen, met 
name bij de eerste generatie Turkse of Marokkaanse migranten (Graafsma en Tieken 1987; Hijmans 
van den Bergh, 2001).   
Wanneer aanpassing aan de nieuwe (nationale) cultuur onvoldoende is kan acculturatiestress 
ontstaan (Berry, 1994). Acculturatiestress kan zich voordoen bij economische stress (problemen bij 
het vinden van werk), psychische stress (het niet meetellen, depressie, gevoelens van eenzaamheid) 
en fysieke stress (als gevolg van fysiek geweld). Bij vrouwen zou acculturatiestress meer voorkomen 
(Stevens, 2004) dan bij mannen omdat vrouwen meer opvallen en meer ‘in de gaten worden 
gehouden’. Een vrouw kan kiezen om (in werk of privé) westers gekleed te gaan en zich zo meer 
aanpassen aan de Nederlandse cultuur maar dit betekent dat ze een grote kans heeft uitgestoten te 
worden en bijvoorbeeld als ‘hoer’ bestempeld te worden. Daarom kiest zij voor aanpassing aan eigen 
allochtone groep en kan zodoende niet echt voor een eigen weg kiezen. 
 
Acculturatiestress 
Acculturatiestress in de vorm van psychische stress lijkt in enige mate mee te spelen in het 
ziekteverzuim maar is geen belangrijke oorzaak van verzuim (Ince & van den Berg, 2010; Vink en van 
Dijk, 2011). Acculturatiestress wordt ook wel migrantenheimwee of culturele rouw genoemd. Het kan 
zelfs voorkomen bij mensen die hun nieuwe land liefhebben. “Acculturatiestress is de spanning die 
wordt ervaren door mensen die in een andere cultuur leven dan waarin ze zijn opgevoed” (Vink, 2009, 
68). Deze acculturatiestress uit zich in o.a. psychische stoornissen, depressie, angsten, vervreemding, 
marginaliteit, pijn en vermoeidheidsklachten en identiteitsverwarring. De mate van ervaren stress 
hangt ook samen met kenmerken van het ontvangende land en persoonskenmerken (Vink, 2009, 68). 
Een actief diversiteit- beleid in organisaties werkt gezondheidsbevorderend en verzuimverminderend  
en kan deze vorm van acculturatiestress verminderen. Zie voor meer informatie Arbovakbase.    
 
Acculturatiestrategie       
Integratie blijkt meest wenselijke acculturatiestrategie (zie paragraaf 1.1.7) te zijn. wat inhoudt dat de 
eigen cultuur wordt behouden en dat er tegelijkertijd wordt deelgenomen aan de nieuwe cultuur 
(Berry, 1997). Integratie leidt tot betere adaptatie en hoger psychisch welbevinden. Marginalisatie leidt 
tot groot cultuurverlies; tevens ontstaat dysfunctioneel en afwijkend gedrag zoals middelenmisbruik en 
criminaliteit (Virta, Sam, & Westin, 2004). Marginaliserende allochtonen blijken grootste mate van 
stress en lage mate van welbevinden te ervaren (Berry, 1997; Berry & Kim, 1988). Separatie en 
assimilatie blijken niet veel te verschillen in ervaren welbevinden maar ze is wel lager dan bij integratie 
maar hoger dan bij marginalisatie. 
 
Domein afhankelijk 
Er zijn aanwijzingen dat de strategie die gevolgd wordt door allochtonen deels domein-specifiek is; in 
het publieke domein (openbare leven) zoals de taal, het nieuws volgen en bij sociale contacten zijn 
allochtonen bereid zich aan te passen, evenals op het  terrein van onderwijs, arbeid, en 
gezondheidszorg; binnen het privé domein (binnen gezin en familie) , zoals bij opvoeding, het vieren 
van feest en het hanteren van bepaalde gebruiken is er echter een sterke voorkeur voor 
cultuurbehoud (Arends-Tóth, J. &  Van de Vijver, F.J.R., 2001). 
 
Acculturatiediscrepantie 
Acculturatiediscrepantie is het verschil tussen de aangenomen acculturatiestrategie en de verwachting 
vanuit de samenleving. Higgins et al. (1987) geeft aan dat welbevinden hoger is bij lage discrepantie. 
Er bestaat niet alleen samenhang tussen gevolgde strategie en welbevinden, maar ook tussen de 
mate van discrepantie tussen gevolgde strategie en de voorkeur van de samenleving (Schwartz et al., 
2013; Suárez-Orozco, 2000). 
 
Acculturatiestrategieën en gevolgen voor onderlinge relatie 
De overeenkomsten en verschillen in de geprefereerde acculturatiestrategieën van allochtonen en 
autochtonen hebben in belangrijke mate implicaties voor hun relatie. Wanneer de visies 
overeenstemmen is de relatie harmonieus (consensual); wanneer ze deels overlappen, is er sprake 
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van een problematische relatie, en wanneer ze onderling tegenstrijdig zijn, spreekt men van een 
conflictueuze relatie (Bourhis, Moise, Perreault, & Sénécal, 1997).  
 
Voorkeursstrategieën voor autochtonen en allochtonen 
Ideeën over acculturatie van allochtonen en autochtonen overlappen deels (van Oudenhoven, Prins, & 
Buunk, 1998; Piontowski et al., 2000; Verkuijten & Thijs, 1999). Binnen publieke levensdomeinen 
komen de ideeën meer overeen dan binnen privé-levensdomeinen (Arends-Tóth & van de Vijver, 
2000). Er lijkt zich een ontwikkeling af te tekenen waarbij het privé-domein gekenmerkt wordt door 
niet-overeenkomende visies tussen beide groepen en een relatief sterk cultuurbehoud door 
allochtonen, terwijl er op publieke domeinen meer ruimte is voor acculturatie invloeden. Beide groepen 
zijn het erover eens dat allochtonen zich aan de Nederlandse cultuur moeten aanpassen, maar ze zijn 
verdeeld over het belang van cultuurbehoud. De deels overlappende visies impliceren een 
problematische relatie op publieke levensdomeinen. Autochtonen geven veelal passief steun aan 
diversiteit in de samenleving zonder een actieve bereidheid tot het leveren van inspanningen. Ze 
erkennen culturele diversiteit in hun samenleving, maar zijn van mening dat allochtonen niet 
aangemoedigd moeten worden om hun eigen cultuur te behouden; cultuurbehoud van allochtonen 
moet dan in de privésfeer plaatsvinden.  
 
Uitgebreid onderzoek naar ‘oude’ en ‘nieuwe’ allochtonen in Nederland.   
 
Hofstede scores 
Onderstaande tabel (Tabel 3) geeft de rangordening van de Nederlandse cultuur en drie allochtone 
culturen weer op de 6 dimensies van Hofstede. Op alle dimensies zijn grote verschillen waar te nemen 
die een grote culturele afstand betekenen die makkelijk tot miscommunicatie kunnen leiden. 
 
Tabel 3: Overzicht van scores op Hofstede ’s nationale cultuurdimensies voor de Nederlandse 
cultuur en de cultuur van belangrijke etnische bevolkingsgroepen in Nederland (verkregen via: 















Nederland 38 80 14 53 67 68 
Marokko 70 46 53 68 14 25 
Turkije 66 37 45 85 46 49 




Indonesië 78 14 46 48 62 38 
 
Voor het laten instromen en doorstromen van allochtonen in bedrijven is het van groot belang of zij 
door hun autochtone collega’s worden geaccepteerd. Die acceptatie blijkt in arbeidsorganisaties niet 
altijd vanzelfsprekend te zijn. In haar boek “Gebroken Wit” zet organisatiepsycholoog Martha 
Meerman (1999) uiteen hoe dat komt en wat daaraan te doen is.   
 
Verder relevant onderzoek met betrekking tot acculturatiestress: zie Migratiealstransitie en 
SERacceptatieallochtonenopdewerkplek.  
  
1.3.4 De rol van de ARBO professional 
Voor de ARBO professional is het van belang dat deze gevoel heeft voor cultuurverschillen, de impact 
ervan begrijpt en deze weet te gebruiken tijdens interventies. Om de invloed van culturele verschillen 
te herkennen en er ook effectief mee om te gaan zijn specifieke competenties nodig. Meerdere termen 
zijn in gebruik voor cross-culturele competenties van medewerkers in organisaties, zoals ‘global 
mindset’, ‘culturele sensitiviteit’, ‘culturele intelligentie’ en ‘kosmopolitisme’.  
 
Culturele competenties 
Culturele intelligentie is het vermogen om zich aan te passen aan een nieuwe (culturele) omgeving. 
Culturele intelligentie bestaat uit vier dimensies, te weten kennis over andere culturen, het vermogen 
te reflecteren op eigen kennis, de motivatie om met personen of kennis uit andere culturen om te gaan 
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en het vermogen om te communiceren met personen uit andere culturen (Bücker & Poutsma, 
2010)(voor tips met betrekking tot culturele intelligentie, zie Acceptatieallochtonenopdewerkplek.  Zie 
ook 3.2. meten. 
Gepubliceerde meetinstrumenten zijn de Multicultural Personality Questionnaire (MPQ) ontwikkeld 
door Van Oudenhoven & Van der Zee (2002)(Van der Zee & Van Oudenhoven, 2000, 2001), de 
Culturele Intelligentie schaal (CQS) van Ang et al. (2007)(zie paragraaf 3.2: meten). 
 
Professionals op gebied van ‘interculturele communicatie’ 
Sietar Nederland is een vereniging van professionals op het gebied van interculturele communicatie 
en diversiteit. SIETAR (Society for Intercultural Education, Training and Research is ‘s werelds 
grootste vakvereniging van professionals op het gebied van interculturele communicatie en diversiteit. 
SIETAR wil de mogelijkheden laten zien die diversiteit biedt voor de samenleving en helpt bij de 
realisering hiervan. Hiervoor biedt SIETAR ondersteuning aan professionals die beroepsmatig in 
aanraking komen met diversiteit en cultuurverschillen, zowel binnen de eigen nationale grenzen als 
daarbuiten (Vereniging van professionals op het gebied van interculturele communicatie en diversiteit.  
 
 
2.  Relevante werksituaties 
2.1  Relevante branches 
Cultuur en culturele verschillen spelen, zoals bovenstaand duidelijk is geworden, overal en altijd een 
rol, ook in het domein van arbeidsomstandigheden. Onderstaand wordt een aantal voorbeelden op 
een narratieve wijze beschreven om aan te geven dat ieder branche en iedere werksituatie relevant is.  
 
Veiligheidscultuur en sectoren  
De chemische industrie en de mijnbouw kennen traditioneel een grotere nadruk op veiligheid. Ook  
zien we dat de werkdruk per industrie of sector verschilt hetgeen direct gevolgen heeft voor 
gezondheid van werknemers. Verschillen tussen branches met betrekking tot veiligheidscultuur 
hebben te maken met de historische ontwikkeling binnen de sector (bijvoorbeeld invloed vakbonden), 
het meer zichtbare gevaar in sommige sectoren (olie industrie of chemische industrie). Het artikel van 
Goncalves et al. (2012) laat zien dat de petrochemische sector een grotere mate van ‘management 
maturity’ kent en ook een sterker ontwikkelde veiligheidscultuur. Andere sectoren die onderzocht zijn 
betreffen de schoenenindustrie en de kabel TV sector.   
 
Cultuur tijdens ‘stops’ 
In onder andere de industrie wordt gebruik gemaakt van veelal kapitaalintensieve installaties. 
Stilzetten van deze installaties voor het uitvoeren van onderhoud of doorvoeren van verbeteringen is 
dan ook een kostbare zaak. Geprobeerd wordt dan ook om de stoptijden zo kort mogelijk te houden. 
Om dit te kunnen realiseren is in korte tijd veel capaciteit nodig. Capaciteit die vanwege omvang, 
maar ook vanwege kwaliteit niet (volledig) beschikbaar is in Nederland. Voor het uitvoeren van ‘stops’ 
zijn dan ook veel mensen nodig: veel verschillende disciplines, veel verschillende bedrijven, en vaak 
ook veel verschillende nationaliteiten. In deze setting waar onder druk van kwaliteit, tijd en kosten 
moet worden gewerkt speelt cultuur een belangrijke rol. Niet alleen voor de hand liggende verschillen 
tussen landsculturen (bijvoorbeeld Nederland versus Polen) vragen aandacht, maar ook verschillen 
tussen organisaties (bijvoorbeeld opdrachtgever versus aannemer) en zelfs verschillen tussen 
disciplines (bijvoorbeeld steigerbouwer versus E&I*) zijn soms groter dan gedacht.  
(*E&I: Electrical and Instrumentation (engineering)) 
 
Acculturatiestress en gezondheidscultuur 
Het probleem van acculturatiestress verschilt ook per sector. In sommige sectoren, zoals 
productiesector, land en tuinbouw en de schoonmaaksector werken veel allochtonen en 
arbeidsmigranten waarbij acculturatiestress een rol speelt. 
 
Acculturatie en spreekkamer 
Cultuur speelt een belangrijke rol in de spreekkamer van de bedrijfsarts. Een werknemer van 
allochtone afkomst beleeft zijn klachten vaak anders dan de werknemer van autochtone afkomst. De 
impact van klachten is vaak anders: vanuit de cultuur van de allochtone medewerker, vooral de Turkse 
en de Marokkaanse, is het gebruikelijk dat de omgeving in sterke mate bijspringt, helpt, taken 
overneemt zodat de zieke werknemer weinig meer zelf hoeft te doen en zich volledig kan richten op 
het herstel. Het hele gezin springt bij evenals buren en familieleden die zelfs vaak langdurig in huis 
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komen om te helpen. Dit levert vaak wat lastigere gesprekken op in de spreekkamer: de werknemer 
die thuis niets kan, kan vanzelfsprekend op het werk ook niets. Dat terwijl de meeste mensen het 
voorbeeld van het gebroken been goed snappen: als je been gebroken is, kun je geen lopend werk 
uitvoeren, maar wel zittende taken.   
Taalbeheersing, die vaak samengaat met het komen uit een andere cultuur, kan een belangrijke rol 
spelen in het kunnen begrijpen van de andere benadering van dezelfde situatie of klacht. 
Echter, ondanks de culturele verschillen is er een belangrijke overeenkomst: als er met respect met 
elkaar omgegaan kan worden, dan kunnen ook grote culturele verschillen vaak gemakkelijk overbrugd 
worden. 
Cultuur van Arbo-professionals 
Bij Arbo-professionals is ook een eigen cultuur waarneembaar die gekenmerkt wordt door het gebruik 
van jargon en (voor buitenstaanders) mysterieuze afkortingen, zoals RI&E en PMO. Gedreven door de 
filosofie van de Arbowet kan voor de buitenwereld het beeld ontstaan dat Arbo-professionals vooral 
aan risico’s en verplichtingen denken: “Wij gaan U vertellen wat er allemaal mis is in uw bedrijf”. Deze 
nadruk op negatieve aspecten, zeker als niet duidelijk aangegeven wordt hoe het beter kan, leidt 
gemakkelijk tot conflicten met de afnemers van hun diensten. Niet zelden worden Arbo-professionals 
dan beschouwd als professionele betweters, die ook nog duur zijn.  
 
Beleving van omgangsvormen 
Binnen een organisatie kan tussen verschillende afdelingen een groot verschil bestaan over de 
beleving van omgangsvormen. Zo zal een medewerker van de afdeling Beheer Openbare Ruimten 
van een gemeente ("de buitendienst") zijn collega's op een heel andere manier benaderen dan een 
medewerker van dezelfde gemeente die werkzaam is bij de Bestuursdienst. Binnen de cultuur van de 
afdeling de normaalste zaak van de wereld. Problemen ontstaan vaak pas bij de "ontmoeting" van 
culturen. 
 




3.  Inventarisatie en evaluatie 
3.1  Risico-inventarisatie 
Relatie organisatiecultuur en RIE 
De arbeidsomstandighedenwet verplicht werkgevers om de risico’s die het werk met zich meebrengt in 
kaart te brengen. Organisatiecultuur heeft direct te maken met de gedeelde waarden die ontstaan uit 
de interacties tussen mensen. Het ontstaan van onveilige culturen of ongezonde culturen heeft te 
maken met gedrag en reflectie op gedrag tijdens interacties. Om zichtbaar te maken welke cultuur in 
een organisatie bestaat kunnen verschillende meetinstrumenten gebruikt worden. 
 
3.2  Meten 
3.2.1 Nationale cultuur 
Voor het meten van nationale culturen, zie website Geert Hofstede 
(http://www.geerthofstede.eu/vsm2013), click Research & VSM. 
Let op bij gebruik cultuurmodellen 
In dit dossier worden verschillende nationale cultuurmodellen gebruikt waarbij scores voor de 
cultuurdimensies zijn berekend en in een rangvolgorde zijn geplaatst. Het werken met deze 
gemiddeldes voor cultuurdimensies heeft alléén zin bij gebruik op landenniveau en 
landenvergelijkingen (bij voorkeur tussen drie of meer landen). Deze cultuurscores zijn NIET bruikbaar 
bij microsituaties waarbij het individu NIET het gemiddelde representeert maar zich bevindt binnen de 
range van de normaalverdeling van de cultuurscores. Interacties of onderhandelingen die op 








Voor het meten van organisatieculturen is de OCAI vragenlijst geschikt. De OCAI vragenlijst is 
gebaseerd op het model van concurrerende waarden (Competing Values Framework) van Cameron & 
Quinn (1999). Deze website stelt de gebruiker in staat een profiel schets te maken van de door deze 
gebruiker ervaren (huidige) cultuur en de gewenste cultuur. Een persoonlijk profiel kan gratis gemaakt 





Het Europees agentschap voor veiligheid en gezondheid op het werk (EU-OSHA, 2011) heeft een 
overzicht gemaakt van een aantal methoden om de veiligheidscultuur in kaart te brengen zie: <link: 
Occupationalhealthandsafetycultureassessment.<einde link>.    
 
In dit rapport komen onder andere de volgende methoden aan bod: 
I. Score Your Safety Checklist 
II. Hearts & Minds Programme – Understanding Your Culture Checklist 
III. Safety Climate Assessment Toolkit and User Guide (LSCAT) 
IV. Safety Health of Maintenance Engineering (SHoMe) Tool 
V. Nordic Occupational Safety Climate Questionnaire (NOSACQ) 
Het ondersteunende materiaal en vragenlijsten kunnen kosteloos van internet worden gedownload, 
met uitzondering van het Hearts & Minds programma. Lijsten voor dit programma kunnen voor een 
gering bedrag worden verkregen door de aanschaf van een boekje op de gelijknamige site. 
De vragenlijsten van de Score Your Safety Checklist, Hearts & Minds Programme en NOSACQ zijn in 
de Nederlandse taal verkrijgbaar.  
 
3.2.3.1 Score Your Safety Culture Checklist 
De ‘Checklist for Assessing Institutional Resilience’ is ontwikkeld door James Reason en John 
Wreathall (2005). De methode is echter ook bekend onder de naam: ‘Score Your Safety Culture 
Checklist’. De methode bestaat uit 20 uitspraken over verschillende onderdelen van de 
veiligheidscultuur van een bedrijf, zoals bijvoorbeeld hoe veiligheid wordt beleden door 
leidinggevenden. De uitspraken in de lijst worden beantwoord met: ‘ja’, ‘nee’, of ‘weet ik niet’. De 
scores van de 20 uitspraken worden simpelweg opgeteld en de organisatie wordt getypeerd in 5 
klassen, variërend van ‘Bijna niet te geloven, zo gezond!’ tot ‘Jurassic Park!’ 
Dit instrument is in het Nederlands hier verkrijgbaar via de volgende web link: cultuurmeting. 
 
3.2.3.2 Hearts & Minds Programme 
Het Hearts & Minds veiligheidsprogramma is ontworpen door Shell op basis van 20 jaar 
wetenschappelijk onderzoek en wordt succesvol toegepast binnen en buiten Shell (De Hearts & Minds 
concepten, 2002).  
In paragraaf 1.3.1 is deze methode verder uitgewerkt.  Zie ook de site van het energy-institute. 
3.2.3.3 Safety Climate Assessment Toolkit and User 
Guide (LSCAT) 
De Loughborough Safety Climate Assessment Toolkit (SCAT) is een “freeware” methode die is 
ontworpen om organisaties te helpen om hun veiligheidscultuur in kaart te brengen (Safety Climate 
Assessment Toolkit, no date). Dit gebeurt zowel met kwantitatieve als kwalitatieve methoden. De 
methode gaat uit van een soort driehoeksmeting door het combineren van gegevens uit een 
vragenlijstonderzoek, gevolgd door aanvullende gegevens: 
 Diepgaande, informele interviews met verschillende contactpersonen; 
 Focusgroepen; 
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 Documentonderzoek; 
 Beoordeling van vastgelegde gegevens en databestanden 
Door het gebruik van verschillende gegevens kan de veiligheidscultuur van de organisatie krachtiger 
worden getypeerd. Zie ook hier voor LSCAT.   
 
3.2.3.4 Safety Health of Maintenance Engineering 
(SHoMe) 
De SHoMe methode is door Safety Engineering Consultants Limited ontwikkeld voor de Civil Aviation 
Authority van het Verenigd Koninkrijk. De methode is ontworpen om indicatoren te vinden van de 
‘gezondheid’ op het gebied van veiligheid (Safety Health) van vliegtuig-onderhoudsbedrijven. De 
methode is zowel van toepassing voor grote als kleine organisaties. Safety Health slaat in dit kader op 
de organisatie en heeft geen betrekking op het gezondheids- en veiligheidsgedrag van individuele 
medewerkers. SHoMe bestaat uit een algemene vragenlijst, een lijst over de taakcomplexiteit en een 
vragenlijst over de organisatie. Zie hier voor meer informatie.   
 
3.2.3.5 Nordic Occupational Safety Climate 
Questionnaire (NOSACQ)  
De Nosacq-50 is een vragenlijst, ontwikkeld door een team van veiligheidsdeskundigen uit 
Denemarken, Finland, IJsland, Noorwegen en Zweden (Kines et al., 2011). De methode is gebaseerd 
op een theorie over organisatie- en veiligheidscultuur, psychologisch onderzoek en resultaten uit 
empirisch onderzoek. De methode wordt voortdurend doorontwikkeld. 
Er zijn pilots uitgevoerd in verschillende takken van industrie in alle Scandinavische landen en de 
resultaten geven aan dat de vragenlijst betrouwbaar en valide is. De vragenlijst is in verschillende 
talen beschikbaar, waaronder het Nederlands. Momenteel worden de resultaten van onderzoek met 
deze vragenlijst over de hele wereld in een database gezet om benchmarking mogelijk te maken en 
om de methode verder te ontwikkelen. De vragenlijst is in verschillende sectoren toegepast, zoals de 
bouw, industrie, gezondheidszorg en beroepsgoederenvervoer. 
Met de term Veiligheidscultuur wordt de gedeelde waarde (true value) ‘veiligheid’ bedoeld vanuit de 
perceptie van medewerkers in een organisatie. De vragenlijst bestaat uit 50 vragen over zeven 
deelgebieden. Het resultaat wordt weergegeven in een spindiagram.  
Het gebruik van de vragenlijst is gratis, waarbij het de bedoeling is dat de resultaten worden gedeeld 
(zowel de data als ervaring) en mag niet commercieel worden gebruikt. 
De vragenlijst ‘veiligheid op de werkvloer’ is hier te vinden op (d.d. 24-2-2015).   
 
3.2.4 Gezondheidscultuur 
In tegenstelling tot veiligheidscultuur culture is er minder onderzoek gedaan naar gezondheidscultuur. 
Dit heeft ook gevolgen voor onderzoek naar meetinstrumenten voor het meten van de 
gezondheidscultuur. Dit onderzoek is schaars: “Conversely, the topic of organizational health culture 
has received less attention from research”. Different research traditions recognize the mutual 
interaction between organizational culture and health. This has so far not yet resulted in theory or 
research-based health culture tool development. The managerial and business concerns of health, 
when framed in a cultural context, are not yet fully applied in health research. The growing importance 
of concepts like social capital, make it likely that the development of interventions, tools and 
instruments related to organizational health culture will probably happen in the near future” (Zie: 
Occupational Safety and Health culture assessment - A review of main approaches and selected tools, 
p. 48).  
 
3.2.5 Acculturatiestress 
Verschillende instrumenten zijn beschikbaar om acculturatiestress te meten. Deze meetinstrumenten 
zijn echter afgeschermd. Voorbeeld: Beirens, K. & Fontaine, J.R. (2010). Validity of the Ghent 
Multidimensional Somatic Complaints Scale in a clinical sample. 
J Psychosom Res. 2010 Jun;68(6):535-8. doi: 10.1016/j.jpsychores.2009.11.008. Epub 2010 Jan 21. 
Beirens K
1
, Fontaine JR 
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3.2.6 Interculturele competenties (voor ARBO 
professional) 
Deze competenties slaan op het steeds persoonlijk benaderen van anderen, zonder vooroordelen, en 
het leren aanvoelen wat het best past bij de ander qua aanspreektoon, benadering en dergelijke. Het 
zijn vaardigheden die los staan van specifieke culturen waar men mee te maken heeft. Zie voor meer 
informatie hier.  
 
Onderstaand twee voorbeelden van een meetinstrument voor culturele competenties: de Culturele 
Intelligentie Schaal en de Multicultural Personality Schaal. 
 
3.2.6.1 Culturele Intelligentie Schaal (CQS)  
De culturele intelligentieschaal meet culturele intelligentie. Culturele intelligentie stelt iemand in staat 
effectief om te gaan met personen van andere (nationale) culturen. De schaal kan gebruikt worden bij 
het ontwikkelen van culturele competenties van professionals in organisaties. Ook in de hulpverlening 
kan deze schaal gebruikt worden bij selectie en ontwikkeling.  
Ang, S., Van Dyne, L., Koh, C., Ng, K. Y., Templer, K. J., Tay, C., & Chandrasekar, N. A. (2007) 
definiëren Culturele Intelligentie als: iemands bekwaamheid om zich met succes aan te passen aan 
een nieuwe culturele omgeving. (A person's capability for successful adaptation to 
new cultural settings). (Voor de website zie hier).   
3.2.6.2 Multicultural Personality Schaal (MPQ)  
Deze schaal ontwikkeld door Van Oudenhoven en Karin van der Zee (Van Oudenhoven & Van der 
Zee, 2002; Van der Zee & Van Oudenhoven, 2000, 2001) is een meetinstrument dat culturele 
effectiviteit meet. Het bestaat uit vijf dimensies en 78 vragen. Dimensies zijn: culturele empathie of 
sensitiviteit (inlevingsvermogen); openheid (een open en onbevooroordeelde houding) sociaal initiatief 
(neiging naar buiten te treden in een andere cultuur), emotionele stabiliteit en flexibiliteit. Zie voor 
meer informatie hier.    
Voor de schaal, zie Master Thesis, Bijlage I, blz. 52-55.   
 
3.3  Blootstelling 
Niet van toepassing 
 
3.4  Effectmeting 
Niet van toepassing 
 
4.  Wetgeving 
4.1  Arbowet 
Cultuur sec komt in de Arbo-wet niet voor, dit wil echter niet zeggen dat cultuur door de wetgever niet 
van belang wordt geacht. In artikel 3 geeft de wetgever aan dat de werkgever moet zorgen voor 
veiligheid en gezondheid van werknemers inzake alle met de arbeid verbonden aspecten. Impliciet 
benoemt de wetgever hier het aspect cultuur. Zonder aandacht te hebben voor culturele aspecten is 
het niet mogelijk te komen tot beleid dat de wetgever voor ogen staat. 
 
In artikel 11 worden de verplichtingen van werknemers beschreven. Belangrijke verplichtingen vanuit 
het perspectief van cultuur zijn: 
 Arbeidsmiddelen en gevaarlijke stoffen op juiste wijze gebruiken; 
 Persoonlijke beschermingsmiddelen op een juiste wijze gebruiken; 
 Op arbeidsmiddelen aangebrachte beveiligingen niet te verwijderen of te veranderen en deze op 
de juiste wijze gebruiken. 
 
Het (kunnen) nakomen van deze verplichtingen hangt sterk samen met wat gebruikelijk is in een 
organisatie. In de inleiding van dit dossier is deze definitie van cultuur gebruikt: " Organisatiecultuur is 
de gemeenschappelijke verzameling van normen, waarden en gedragsuitingen die gedeeld worden 
door de leden van de organisatie". Als het niet "normaal" is, of sterker nog wordt afgekeurd, om een 
D_Organisatiecultuur  31 
 
spouw mes te gebruiken of een helm te dragen dan is het nakomen van verplichtingen niet 
gemakkelijk.  
 
De teksten van de Arbowet- en regelgeving zijn te vinden op www.wetten.overheid.nl. 
  
4.2  Arbo-besluit 
Bij deze verwijzing is geen enkele relatie met cultuur in de context van dit dossier. Toch heeft de 
wetgever, ook in het besluit wel degelijk aandacht voor cultuur. In artikel 3, lid 2 van de Arbowet wordt 
door de wetgever aan de werkgever de opdracht gegeven om beleid te ontwikkelen met betrekking tot 
psychosociale arbeidsbelasting (PSA). Elementen van PSA zijn, volgens het artikel van de Arbowet, 
seksuele intimidatie, agressie en geweld, pesten en werkdruk. In het Arbo-besluit wordt deze opdracht 
verder uitgewerkt in artikel 2.15 door werkgevers te vragen na te gaan of binnen de organisatie sprake 
is van PSA; als dat zo is actie te ondernemen om deze belasting te voorkomen; als dat niet mogelijk is 
deze belasting te beperken. 
De genoemde elementen van PSA hebben alle een sterke relatie met cultuur. Ook hier zal feitelijk 
gedrag van medewerkers (en anderen) afhangen van wat "normaal" is binnen een organisatie. 
Interveniëren in de cultuur zal noodzakelijk zijn om blijvende veranderingen te bewerkstelligen. 
De teksten van de Arbowet- en regelgeving zijn te vinden op  www.wetten.overheid.nl. 
 
4.3  Arbo-regelingen 
Ook in de Arbo-regelingen komt het begrip cultuur in de context van dit dossier niet voor. De Arbo-
regelingen geven een nadere invulling aan de Arbowet en het Arbo-besluit. Uitwerkingen zoals 
beschreven onder 4.1 en 4.2 zijn hier dan ook van toepassing. 
De teksten van de Arbowet- en regelgeving zijn te vinden op www.wetten.overheid.nl. 
 
4.4  Overige nationale wetgeving 
In de grondwet wordt in artikel 1 gevraagd naar een manier van omgaan met elkaar (cultuur) waar 
voor discriminatie, in welke vorm dan ook, geen plaats is. Dit grondrecht is uiteraard ook van 
toepassing binnen de organisatie waar arbeid wordt verricht. Naast de naleving van dit grondrecht 
probeert de overheid ook door middel van diversiteit de cultuur in organisaties te beïnvloeden. In de 
participatiewet vraagt de wetgever van werknemers om op basis van kenmerken te komen tot een 
grotere diversiteit. 
De teksten van de nationale wetgeving zijn te vinden op  www.wetten.overheid.nl. 
 
4.5  Europese wetgeving 
Veel Nederlandse wetgeving op het gebied van arbeidsomstandigheden vindt haar oorsprong in 
Europese richtlijnen. De relevante aspecten hiervan zijn reeds aan de orde geweest bij de paragrafen 
4.1, 4.2 en 4.3. 
De teksten van de Europese richtlijnen die betrekking hebben op arbeidsomstandigheden zijn te 
vinden via de website van het  Europees agentschap voor veiligheid en gezondheid op het werk. 
 
 
5.  Beleid 
In dit hoofdstuk wordt beschreven of en zo ja op welke wijze cultuur een plaats heeft gekregen in meer 
beleidsmatige instrumenten en systemen. 
 
5.1  Arbocatalogi 
Sinds de wijziging in de Arbowet van 2007 kunnen werkgevers en werknemers afspraken maken over 
de wijze waarop voldaan kan worden aan wettelijke eisen. Deze afspraken worden vastgelegd in een 
zogenaamde arbocatalogus. In een arbocatalogus worden technieken en manieren, goede praktijken, 
normen en praktische handleidingen voor veilig en gezond werken beschreven.   
 
Aan een arbo-catalogus wordt een aantal eisen gesteld: 
 De arbo-catalogus moet beschrijven voor welk bedrijf of welke branche hij bedoeld is 
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 De opstellers van de catalogus moeten werkgevers en werknemers in het bedrijf of de branche 
vertegenwoordigen 
 De catalogus moet beschikbaar en bekend zijn bij werkgevers en werknemers 
 De doelvoorschriften van de overheid moeten gehaald worden met de afspraken in de catalogus 
 De arbo-catalogus moet begrijpelijk, logisch en niet in strijd met de wet zijn 
 
Zodra een arbo-catalogus tot stand is gekomen en goedgekeurd wordt door de overheid, vervallen de 
arbo-beleidsregels voor de betreffende sector. De arbeidsinspectie zal bij het uitvoeren van inspecties 
de catalogus gebruiken als leidraad.  
 
Goedgekeurde catalogi 
Op het arbo-portaal is een overzicht te vinden van de catalogi die tot op heden zijn goedgekeurd door 
Sociale Zaken en Werkgelegenheid. 
 
Cultuur in catalogi 
In verschillende catalogi wordt aandacht gevraagd voor de rol van cultuur. Dit is veelal in de context 
van ongewenste omgangsvormen, verzuimcultuur en werkdruk (onder andere Hoger Beroeps 
Onderwijs, Diervoederindustrie, Jeugdzorg en Kinderopvang). Ook komt cultuur in arbocatalogi voor 
met betrekking tot (patiënt)veiligheid. Voorbeelden hiervan zijn Ambulancezorg, Huisartsen en 
Kassenbouw. In veel meer catalogi is echter (nog) geen aandacht voor cultuur. 
 
5.2  CAO-Afspraken 
Er zijn geen CAO’s bekend waarin afspraken zijn gemaakt over cultuur in de context van dit dossier. 
Zie voor een overzicht van CAO’s in Nederland dit overzicht. 
 
5.3  Branche-afspraken 
Er is niets bekend over afspraken op branche-niveau op het gebied van cultuur in de context van dit 
dossier. 
 
5.4  Standaardisatie en normalisatie 
Cultuur in de context van dit dossier krijgt meer en meer aandacht in de wereld van standaardisatie en 
normalisatie. In verschillende standaarden en normen worden relaties gelegd naar cultuur. 
Voorbeelden hiervan zijn de NTA-8544 (Tips voor en praktijkvoorbeelden van verbetering van 
veiligheidsgedrag), de NPR 6070 (Sturen op duurzame inzetbaarheid van medewerkers) en de 
OSHAS 18001 (Arbomanagementsystemen), Veel van deze standaarden en richtlijnen zijn te vinden 
op de website van de NEN. 
 
5.5  Certificering 
Er is niets bekend over mogelijkheden om “cultuur”, in de context van dit dossier,  te certificeren. Wel 
komen in verschillende schema’s aspecten van cultuur voor. Voorbeeld hiervan is de Veiligheid 
Checklist Aannemers (VCA) als het gaat om veiligheidsgedrag als element van veiligheidscultuur. 
 
 
6.  Beheersmaatregelen 
6.1  Arbeidshygiënische strategie 
De arbeidshygiënische strategie is voor het kennisdossier organisatiecultuur minder voor de hand 
liggend dan bij kennisdossiers met een risicogericht thema. Cultuur is immers geen risico. In dit 
dossier wordt dan ook een andere opzet gehanteerd. In dit hoofdstuk wordt zowel de mogelijkheid van 
cultuurverandering beschreven als wel besproken waarom veel cultuurveranderingen feitelijk 
mislukken. 
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6.2  Interventies 
6.2.1 Interventies ten aanzien van 
veiligheidscultuur 
Een inleiding over ‘slimmer organiseren’ vind u op de website van TNO. Zie ook rol van ‘resilience’ in 
opbouwen van veiligheid en gezondheid cultuur.  
 
Veiligheidscultuur 
Verandering naar veiligheidscultuur 
Verandering om te komen tot een veiligheidscultuur kent twee aanpakken (Boonstra, 2006)(zie ook 
paragraaf 6.2 in dit dossier):  
1. Geplande verandering (vaak top down). Van tevoren definiëren wat gewenst en ongewenst 
gedrag is. Vaak bepaald door deskundigen of hoger management. Door gedrag bespreekbaar te 
maken, door elkaar aan te spreken op ongewenst gedrag, gewenst gedrag belonen, ongewenst 
gedrag bestraffen/ontmoedigen.  
2. Leren en organisatieontwikkeling. De open aanpak (zowel top down als bottom-up). Bewustzijn 
van alle betrokkenen verhogen om een gedeeld bewustzijn te ontwikkelen. Bijvoorbeeld: 
organiseren van open gesprekken als aangrijpingspunt om cultuuruitingen in de organisatie beter 
te begrijpen, en geleidelijk te komen tot een gedeelde cultuurverandering. 
 
Door de organisatie VeilgheidNL zijn in opdracht van het ministerie van SZW enkele interventies 
ontwikkeld om veiligheidsbewustzijn te verbeteren bij werkgevers en werknemers en zo het 
veiligheidsgedrag (en dus de veiligheidscultuur) te stimuleren. Het zijn praktische interventies die dicht 
bij de beleving van de werknemer op de werkvloer staan. Het betreft de interventies ‘Alerta’ (2008), 
‘Ben jij de Sjaak’ (2011), en recent ‘Mijn bedrijf, jouw bedrijf; veiligheid werkt’(2012) en ‘Werkbuddies’ 
(2013). In al deze interventies staat het beïnvloeden van werknemers centraal. De bedoeling is dat 
deze interventies het handelingsperspectief bij doelgroepen vergroten, ervan uitgaande dat het belang 
van het thema en de algemene verplichtingen reeds voldoende bekend zijn. De interventies zijn in 
samenwerking met koepelorganisaties, brancheorganisaties en vakbonden ontwikkeld. Hieronder 
volgt een korte beschrijving van vier gedragsinterventies die ontwikkeld en geëvalueerd zijn en 
overgenomen zijn uit Zuidema, Bruijnen, de Vriend en van der Laar (congres 2013) “Effecten van 
interventies om gedrag gericht op veiliger werken te beïnvloeden Ervaringen uit de praktijk”.   
 
“Alerta” 
“De gedragsinterventies met beschermengel Alerta helpen om veiligheid op een sympathieke wijze 
bespreekbaar te maken tussen alle lagen in de organisatie (www.veiligheid.nl/alerta) Alerta is gericht 
op het doorbreken van afhankelijkheidsgedrag. Beschermengel ‘Alerta’ geeft met alledaagse en 
herkenbare voorbeelden aan dat zij niet 24 uur per dag op je schouder zit. Geen ongeval krijgen is 
geen kwestie van geluk, maar heb je grotendeels zelf in de hand. Veilig werken doe je niet omdat je 
baas er om vraagt, maar doe je omdat je ook zelf vindt verantwoordelijk te zijn voor je eigen veiligheid 
en die van je collega’s. Communicatie over veilig werken (veiligheid makkelijker bespreekbaar en 
zichtbaar maken, elkaar aanspreken) staat centraal. Dit draagt bij aan een groter 
veiligheidsbewustzijn. Doelgroep zijn ondernemers , managers, KAM-coördinatoren en hun 
medewerkers. Alerta richt zich op bedrijven (zowel MKB als grootbedrijven) die te maken hebben met 
de arbeidsrisico’s werken met heftrucks, werken op hoogte en werken met machines.  
 
“Ben jij de Sjaak” 
De gedragsinterventie „Ben jij de Sjaak‟ (www.werkveilig.nu) richt zich op het beïnvloeden van gedrag 
van werkgevers (ondernemers, managers) en hun medewerkers door op een praktische manier 
veiligheid makkelijker bespreekbaar en zichtbaar te maken. Sjaak is gericht op aanspreekgedrag. In 
elk bedrijf werken mensen die het niet zo nauw nemen met veiligheid. Wie daardoor iets overkomt is 
dan vaak de sigaar, de klos of de Sjaak. Meestal ken of hoor je de gevolgen als het te laat is. De 
Sjaak zorgt in simpele bewoordingen en op een wat plagerige toon dat je elkaar aanspreekt op 
onveilig gedrag, voordat het te laat is. Doelen voor directie en leidinggevenden zijn dat zij inzicht 
hebben in hun cruciale rol bij het veiligheidsbeleid en het stimuleren van veilig gedrag op de 
werkvloer, maar ook dat zij veilig werken bespreekbaar maken op de werkvloer. Doelen voor 
werknemers zijn dat zij zich bewust zijn van hun eigen gedrag als risicofactor voor een arbeidsongeval 
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en van het belang van communicatie over veilig werken (elkaar aanspreken). Op dit moment zijn 
interventiepakketten ontwikkeld specifiek voor de sectoren bouw en horeca.  
 
‘Mijn Bedrijf, Jouw bedrijf, veiligheid werkt’ 
De campagne ‘Mijn Bedrijf, Jouw bedrijf, veiligheid werkt’ (werk.veiligheid.nl) is gericht op 
ondernemers en leidinggevenden en medewerkers in de agrarische sector en helpt om veiligheid en 
gedrag bespreekbaar te maken tijdens het werk en elkaar aan te spreken op onveilig gedrag. Via 




De campagne ‘werkbuddies’ zorgt er voor dat jonge nieuwkomers veilig aan het werk gaan op een 
nieuwe werkplek. Elke nieuwe werknemer, flexwerker of uitzendkracht wordt gekoppeld aan een 
ervaren collega. Samen gaan ze aan de slag met de veiligheidsonderwerpen. Met ‘werkbuddies’ kan 
de ondernemer zijn werknemers activeren en betrekken bij het veiliger maken van de werkvloer. 
Doelgroep zijn ondernemers en managers én de jonge en ervaren medewerkers. 
 
6.2.2 Interventies ten aanzien van 
gezondheidscultuur 
Een gezonde bedrijfscultuur kan zowel bedrijfsdoelstellingen als gezondheid bevorderen. “Door de 
vergrijzing van de bevolking zal de arbeidsmarkt de komende jaren krapper worden. Het wordt dus 
steeds belangrijker om werknemers zo lang mogelijk in goede gezondheid aan het werk te houden. 
De manier waarop mensen hun leven leiden heeft invloed op de gezondheid en het ontstaan van 
ziekten. Ongunstig gedrag, zoals roken, overmatig alcoholgebruik en weinig bewegen, veroorzaakt 
een grote ziektelast, zowel op de korte als op de langere termijn. Deze leefstijlfactoren bepalen direct 
en indirect ook de prestaties van werknemers en hun kansen op de arbeidsmarkt. Naast 
leefstijlfactoren kunnen ook factoren als opleidingsniveau, leeftijd, geslacht en etniciteit van invloed 
zijn op gezondheid, verzuim en arbeidsongeschiktheid. Voor de overheid, werkgevers en : andere 
partijen is het van groot belang om goed inzicht te krijgen in deze relaties en van welke interventies, 
programma’s en strategieën de effecten opwegen tegen de kosten om te komen tot een gezonde en 
productieve beroepsbevolking” (RIVM Rapport 270254001, 2008, blz. 13)( leefstijlenbalans) 
 
Ten aanzien van het gezond houden van werknemers spreekt men ook wel van “duurzame 
inzetbaarheid” (zie Inzicht in inzetbaarheid, nationaal inzetbaarheidsplan, TNO april 2013.   
“Er is weinig bekend over gezondheidsverschillen tussen etnische groeperingen in Nederland, maar 
over het algemeen lijkt de gezondheidstoestand van allochtonen minder goed dan die van autochtone 
Nederlanders. Er bestaan wel enkele uitzonderingen, zowel wat betreft gezondheidsprobleem als 
etnische groep. De leefstijl van allochtone groepen lijkt op sommige punten ongezonder, maar op 
andere juist gezonder. De studies die zijn uitgevoerd naar etnische groepen in Nederland zijn 
uitgevoerd in de algemene bevolking. De gevonden relaties in de algemene bevolking zullen 
waarschijnlijk niet verschillen van die in de werkzame bevolking” (RIVM Rapport 270254001, 2008, 
blz. 15)(leefstijlenbalans). 
 
6.2.3 Interventies ten aanzien van culturele 
diversiteit en acculturatiestress 
Interventies ten aanzien van culturele diversiteit zijn bijvoorbeeld trainingen in intercultureel 
management en bewustwordingsworkshops over cultuurverschillen. Probleem bij deze interventies is 
dat vaak de motivatie om deel te nemen aan deze trainingen niet altijd hoog is. Vaak is niet duidelijk 
waarom men aan zo’n training zou mee moeten doen. In de jaren 1990 en na 2000 bestonden 
interventies met name uit het verbeteren van de arbeidspositie van minderheidsgroepen en het trainen 
van medewerkers in de omgang met cultuurverschillen. Sinds 2010 neemt de kansen-benadering van 
diversiteit toe. Hofhuis, Van der zee, Van Oudenhoven & Otten (2011) beschrijven in 
“Cultuurverschillen op de Werkvloer: Beeldvorming en Interventies rondom Culturele Diversiteit bij de 
Rijksoverheid”,twee interventies vanuit het gezichtspunt van de kansenbenadering:  
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Interventie 1 
“In de eerste interventie leren beslissers (managers, P&O-functionarissen) hoe positieve framing van 
diversiteit van invloed is op beoordeling en selectie van kandidaten met een andere culturele 




In de tweede interventie die werd ontwikkeld ondervinden deelnemers via een gestructureerde 
methode van brainstormen hoe diversiteit benut kan worden om de creativiteit en innovatie van teams 
te bevorderen. Gezien de verwachte krimp op de arbeidsmarkt en de beweging richting een ‘slankere 
overheid’ lijken beide interventies een nuttige aanvulling op het bestaande beleid”.  
 
Communicatie is de kern van veiligheid en gezondheid beleid. In cultureel diverse groepen geldt dit 
nog sterker. 
Checklist ‘efficiënte interne interculturele communicatie’  
Deze checklist helpt in het bepalen of aan voorwaarden is voldaan om goede interne interculturele 
communicatie binnen teams te bereiken. Door na te gaan of aan de voorwaarden is voldaan kunt u 
inschatten in hoeverre u nog iets moet veranderen. Vooraf (en tijdens voor als je er later bij komt).  
 Er zijn één of meer teamleden met ervaring in interculturele teams (in de brede zin van het woord)  
 Teamleden hebben een duidelijk beeld van hun collega teamleden wat betreft interculturele 
achtergrond 
 De rollen en verantwoordelijkheden binnen het team zijn goed verdeeld en duidelijk voor alle 
teamleden 
 Indien er sprake is van verschillende talen hebben de teamleden een afspraak over welke taal 
(/talen) gesproken wordt en wanneer hiervan afgeweken kan worden 
 De organisatiedoelen waarbinnen het team opereert zijn voor iedereen duidelijk 
 De daaraan gekoppelde teamdoelen zijn voor alle teamleden duidelijk 
 Alle teamleden zijn bekend met de bedrijfscultuur waarbinnen geopereerd wordt (op welke manier 
met elkaar omgegaan wordt, hoe je elkaar benadert etc.) 
 Werkwijze (vergaderstructuur, rapportagevorm etc.) is voor iedereen duidelijk en realiseerbaar 
(men heeft de capaciteit en gelegenheid om dit zo te doen) 
 Indien van bepaalde processen gebruik wordt gemaakt is dit voor iedereen duidelijk 
 De communicatieve vaardigheden (helder kunnen formuleren, kunnen luisteren, feedback in 
ontvangst kunnen nemen) van alle teamleden zijn voldoende voor deze samenstelling 
 Teamleden hebben consensus over de manier waarop besluiten worden genomen 
 Er heerst overeenstemming over hoe lang een meeting duurt en de frequentie van de meetings 
(Interculturele communicatie: zie hier).   
 
6.2.4 Belemmeringen bij cultuurverandering 
Cultuurveranderingen mislukken vaak 
Boonstra (2000) heeft berekend dat 70% van alle veranderingsprocessen in Nederlandse organisaties 
mislukt. Eerdere berekeningen van Pettigrew (1997) lieten ongeveer hetzelfde percentage zien. De 
vraag is waarom deze veranderingen mislukken. En is het mogelijk dit aantal mislukkingen te 
verkleinen? 
Organisatieveranderingen zijn volgens Boonstra (2004) een van de moeilijkste veranderingen omdat 
ingesleten gedragspatronen moeten worden veranderd. Medewerkers reageren vaak met weerstand 
tegen verandering; hun veranderingsbereidheid is dan laag. Soms is er zelfs sprake van 
veranderingsmoeheid. Het goed communiceren van veranderingen en het betrekken van 
medewerkers bij de veranderingen zijn van groot belang maar worden vaak sterk onderschat.  
 
Eenzijdige wijze van denken over organisatieverandering 
De Caluwé en Vermaak (1999) geven aan dat veel bedrijven organisatieveranderingen invullen vanuit 
een blauwe gedachte (zie Figuur 7, waar denkwijzen over organisatieverandering aan kleuren worden 
gekoppeld). Er wordt dan gedacht dat er één beste oplossing voorhanden is (een soort blauwdruk) en 
het management van de betreffende bedrijven gaat die oplossing systematisch implementeren, in een 
rationeel proces (vergelijkbaar met de aanpak van verandering in dit dossier, paragraaf 1.1.9.I). In veel 
situaties werkt een dergelijke aanpak niet. Toch blijkt dat veel verandertrajecten ontstaan vanuit een 
blauwe benadering. Soms wordt er dan kunstmatig een idee van urgentie gecreëerd. Vaak worden 
deze veranderingen top-down gestuurd.  
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Alternatieve denkwijzen, andere kleuren  
Andere denkwijzen zoals rood, groen of wit worden veel minder gehanteerd bij verandertrajecten. Bij 
die aanpakken staat de mens meer centraal en wordt verandering als een sociaal proces gezien 
(vergelijkbaar met de aanpak van verandering in dit dossier, paragraaf 1.1.9.2). Zeker bij 
cultuurverandering waarbij het gaat om fundamentele gedragsveranderingen waarbij nieuwe waarden 
als uitgangspunt worden gehanteerd kunnen deze andere denkwijzen (kleuren) goed van pas komen. 
Cultuur en gedragsverandering is een sociaal proces waarin de mens centraal staat. In algemene zin 
is er geen recept voor een perfecte aanpak. Afhankelijk van de ervaring van de veranderaar, het type 
organisatie, de urgentie van de situatie en de soort aanpak kan er vanuit een van de kleuren gedacht 
worden.  
 





7.  Medisch onderzoek 
In dit hoofdstuk wordt vanuit de medische invalshoek gekeken naar de relatie tussen 
organisatiecultuur, culturele diversiteit en ziekteverzuim. In de hoofdstukken over veiligheid en 
gezondheid cultuur is aandacht besteed aan de invloed van cultuur op veiligheid en gezondheid. Het 
bestaan van onveilige en ongezonde (ziekmakende) culturen is een groot risico voor werknemers en 
organisaties. De bedrijfsarts dient signalen die wijzen op een onveilige en ongezonde cultuur tijdig te 
herkennen. Daarbij kan een onderzoek naar de organisatiecultuur (met betrekking tot veiligheid en 
gezondheid) relevante informatie bieden. Daarnaast manifesteren werknemers als gevolg van 
culturele diversiteit hun klachten vaak op een andere niet verwachtte manier. Hierop moet een 
bedrijfsarts ook voorbereid zijn. Inzicht in de culturele diversiteit van de organisatie kan verkregen 
worden uit overzicht van herkomst van de medewerkers in de organisatie via afdeling HRM. Ook kan 
het bestaan van acculturatie stress worden gemeten (zie paragraaf 3.2.3). Het voortbestaan van 
onveilige en ongezonde culturen en het te weinig rekening houden met culturele diversiteit hangt ook 
nauw samen met leiderschap (zie dossier leidinggeven). Dit hoofdstuk wordt  niet opgesplitst in 
veiligheidscultuur, gezondheidscultuur, acculturatiestress en de rol van de Arboprofessional. De 
thema’s komen integraal aan bod.    
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7.1  Gezondheidseffecten en beroepsziekten 
Gezondheidseffecten 
In de literatuur is geen duidelijk gemeten gezondheidseffect gevonden met betrekking tot 
organisatiecultuur en culturele diversiteit. Wel is er een relatie gevonden tussen organisatiecultuur en 
verzuimpercentages  (Hey, R and Landman, C. 2005-09-22 Koudje of cultuurshock? Een kwalitatief 
onderzoek naar de relatie tussen organisatiecultuur en ziekteverzuim) en zijn er specifieke 
aandachtspunten in relatie tot gezondheid bij allochtone medewerkers (zie paragraaf “Cultuur en 
verzuim” in 1.1.3.2 Gezondheidscultuur in dit arbokennisdossier)  
 
Beroepsziekten 
Het European Risk Observatory voerde een studie uit naar allochtone werknemers (migrant workers). 
In het algemeen zijn allochtone werknemers vaker werkzaam in hoog-risico beroepen. Er spelen vaak 
taal- en cultuurbarrières, die een speciale benadering vragen bij communicatie, instructie en training 
ten aanzien van veiligheid en gezondheid in de arbeid. Overwerk komt vaker voor en allochtone 
werkers hebben vaker een minder goede gezondheid, waardoor zij een hoger risico lopen op 
ongevallen en beroepsziekten (European Agency for Safety and Health at Work, 2007) 
Bij het PAGO/ PMO wordt er vaak gebruik gemaakt van vragenlijsten; een taalbarrière bij allochtone 
werknemers kan een belangrijke hindernis vormen voor deelname.  
 
Kwetsbare groepen en aanstellingskeuring 
Voor aanstellingskeuringen is weinig ruimte meer sinds de gewijzigde wet- en regelgeving, hier zijn 
strenge regels voor. In zijn algemeenheid vinden aanstellingskeuringen dan ook relatief weinig plaats. 
In relatie tot organisatiecultuur en culturele diversiteit werd hier geen specifieke literatuur over 
gevonden.  
 
7.2  Diagnostiek en begeleiding/ behandeling 
Organisatiecultuur in relatie tot diagnostiek, begeleiding en behandeling 
Diagnostiek en begeleiding of behandeling van werknemers uit organisaties met verschillende 
culturen op het gebied van gezondheid of verzuim kunnen verschillen. Verschillende 
organisatieculturen gaan gepaard met andere normen en waarden rondom ziekte en verzuim. Dit kan 
leiden tot een ander gedrag rondom ziek- en hersteld melden en ook de rol van de leidinggevende kan 
in verschillende organisatieculturen anders zijn (zie arbodossier leidinggeven). Deze factoren zijn 
vervolgens ook van invloed op de verzuimbegeleiding. Een voorbeeld: in een organisatie waarin het 
motto “niet lullen maar poetsen” heerst, zal een werknemer zich minder snel ziek melden. Als hij zich 
dan toch ziek meldt en het gebruik in het bedrijf is dat een werknemer weer op het werk verschijnt 
zodra het niet meer noodzakelijk is dat hij op bed blijft, is de rol van de bedrijfsarts waarschijnlijk niet 
gericht op activeren en terugkeer naar het werk bevorderen maar zal eerder gericht zijn op advisering 
omtrent herstel en terugvalpreventie.  
In een organisatie waarvan de bedrijfsarts weet dat er sprake is van hoge gezondheidsrisico’s 
gerelateerd aan het werk, zal de bedrijfsarts wellicht eerder aanvullende diagnostiek adviseren of 
eerder aansturen op (aanvullende) behandeling.  
Het medisch onderzoek verschilt niet voor werknemers in verschillende organisatieculturen of per 
branche; ook is er op dit punt geen verschil voor bedrijven met verschillende veiligheids- of 
gezondheidsculturen.  
 
Interculturele verschillen in relatie tot diagnostiek, begeleiding en behandeling 
Naast verschillen in organisatiecultuur spelen ook interculturele verschillen een rol bij diagnostiek en 
begeleiding of behandeling. De gezondheidsbeleving en ziektegedrag van migranten en autochtone 
werknemers verschillen (Selten & Copinga, 2003; Snel, 2002). Er is sprake van een cultuurspecifieke 
ziektebeleving van migranten (Dautzenberg et al, 2005). Cultuur kan het verzuim beïnvloeden doordat 
bij werknemers met een allochtone achtergrond het idee “ziek is ziek” en “je gaat pas werken als je 
weer helemaal beter bent” sterker leeft dan bij werknemers van autochtone afkomst, hetgeen zich uit 
in langer durend verzuim bij dezelfde ziekteoorzaken. Door genoemde aspecten zal de cultuur 
hierdoor ook een invloed hebben op de relatie tussen de werknemer en de professional en daarmee 
op de begeleiding. 
Doordat bij werknemers van andere etnische achtergronden andere fysieke aandoeningen 
voorkomen, of in een andere omvang (bijv. sikkelcelanemie, vitamine D deficiëntie maar ook diabetes 
en hypertensie) zal de bedrijfsarts hier rekening mee moeten houden in de diagnostiek en de 
verzuimbegeleiding. Ook is er sprake van een hogere prevalentie van psychische aandoeningen 
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(depressie, PTSS), vaak in verband staand met migratie ervaringen (Vink, 2009; www.pharos.nl) of in 
verband staand met acculturatiestress. 
 
Communicatie 
Bij diagnostiek en begeleiding of behandeling staat communicatie centraal. Communicatie tussen 
mensen van een verschillende culturele achtergrond kan moeilijk zijn. Bijvoorbeeld omdat de 
wederzijdse interpretaties verschillen. Hierin kunnen o.a. taal, taalnuances en non-verbale 
boodschappen een belangrijke rol spelen. Signalen kunnen anders geïnterpreteerd worden dan ze zijn 
bedoeld (zie 1.3.1 Veiligheidscultuur, de rol van interne interculturele communicatie en paragraaf 
6.2.3).  
Allochtonen hebben vaak moeite om medische klachten te verwoorden. Vooral bij klachten die lastig 
objectief zijn vast te stellen, kan het bijvoorbeeld voorkomen dat zich problemen voordoen bij het 
verwoorden van de klachten die de werknemer ervaart. Mogelijk speelt dit een rol bij de hogere 
instroom in de Wao (Wia) van allochtonen (Arbeidsongeschiktheid, re-integratie en etniciteit, 2004) 
Ook (wederzijdse) vooroordelen kunnen de communicatie negatief beïnvloeden. De Arbo professional, 
i.c. bedrijfsarts, is vaak beter opgeleid dan de werknemer. Zelfinzicht bij lager opgeleiden en bij 
mensen uit een collectieve cultuur is niet vanzelfsprekend. De Arbo professional zal zelf ook moeten 
oppassen niet vanuit een ivoren toren te opereren maar dichtbij de mensen te gaan staan. 
Uit onderzoek komen vijf factoren van interculturele effectiviteit naar voren (Van der Zee en Van 
Oudenhoven, 2000, 2001): culturele empathie of sensitiviteit (inlevingsvermogen); openheid (een 
open en onbevooroordeelde houding) sociaal initiatief (neiging naar buiten te treden in een andere 




In de spreekkamer van de bedrijfsarts is in het algemeen, maar zeker ook bij allochtone werknemers, 
het serieus nemen van klachten van groot belang. Hierbij kan het nemen van de tijd om de werknemer 
zijn verhaal te vertellen en het serieus onderzoeken van de klachten veel invloed hebben op de sfeer 
in de spreekkamer en op de weerstand tegen een uiteindelijk advies dat wellicht anders is dan 
gehoopt of verwacht. Ook de tijd nemen voor uitleg wordt vaak gezien als een vorm van respect. Ine 
Vink bespreekt in haar boek “Interculturele belastbaarheidsbepaling: een zoetwatervis is geen 
zoutwatervis” de hechte relatie tussen migratie, gezondheid en werk voor arbeidsmigranten, zowel 
vluchtelingen als expats. 
Omdat de ervaring van veel bedrijfsartsen is dat bij allochtonen stressoren zich vaker uiten in 
lichamelijke klachten en/of ziekteverzuim kan het uitvoeren van lichamelijk onderzoek om de ervaren 
beperkingen te objectiveren een erg belangrijk middel zijn om met de werknemer in gesprek te komen 
over de resterende mogelijkheden. Het uitvoeren van lichamelijk onderzoek, ook als de inschatting op 
basis van anamnese en observatie is dat er geen sprake is van een lichamelijk lijden, kan ook 
bijdragen aan het vinden van een ingang voor door de werknemer zelf te ondernemen 
herstelactiviteiten, in plaats van passief te wachten tot de klachten over zijn (aanspreken op actieve 
coping stijl).  
 
Het belang van het verrichten van lichamelijk onderzoek is voor alle werknemers evident; de 
allochtone werknemer ervaart dit echter vaak als een nog belangrijker onderdeel van het consult. Het 
goed doorvragen en het verrichten van lichamelijk onderzoek kan er in belangrijke mate toe bijdragen 
dat de allochtone medewerker zich serieus genomen voelt, erkend wordt in zijn/ haar klachten. Ook 
het geven van uitleg over de conclusies en het beleid zijn daarbij van belang (zie: TBV (januari 2003) 
11:163–168, Sociaal-medische begeleiding van allochtone werknemers, een literatuurstudie. J. van 
Poppel _ P. Kamphuis). 
 
Preventief medisch onderzoek inclusief vroegdiagnostiek 
Organisatiecultuur 
Het is aannemelijk dat in organisaties met verschillende organisatieculturen of verschillende 
gezondheids- of veiligheidsculturen op een andere manier omgegaan wordt met het al dan niet 
aanbieden van Preventief Medisch Onderzoek (PAGO of PMO). Organisaties waarbij veiligheid en 
preventie hoog in het vaandel staan zullen eerder actief zijn op dit gebied, op eigen initiatief dan wel in 
navolging van een advies hierover in de RI&E dan organisaties waarin hier weinig of geen belang aan 
wordt gehecht.  
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Allochtone werknemers 
Los van de organisatiecultuur die een rol kan spelen, lijken preventieve taken van de Arbodienst 
minder goed van de grond te komen voor de groep allochtone werknemers. Zij maken, ook al wordt 
het wel aangeboden, minder gebruik van het PAGO/ PMO; angst om afgekeurd te worden voor het 
werk zou hierbij een rol spelen.  
 
Ook van het preventieve – of arbeidsomstandigheden spreekuur wordt nauwelijks gebruik gemaakt.  
De rol/ taken en werkwijze van de arbodienst en onduidelijkheid over de overige taken van de 
bedrijfsarts (niet alleen de ‘controledokter’) zijn hiervoor waarschijnlijk belangrijke redenen, net als het 
taal- en cultuurprobleem. Schijnbaar vinden veel allochtonen het vreemd naar een dokter te gaan die 
niet behandelt (Sociaal-medische begeleiding van allochtone werknemers, een literatuurstudie. J. van 




8.  Werkgeversverplichtingen 
In artikel 3 van de Arbowet geeft de wetgever aan dat de werkgever moet zorgen voor veiligheid en 
gezondheid van werknemers inzake alle met de arbeid verbonden aspecten. Impliciet benoemt de 
wetgever hier het aspect cultuur. Zonder aandacht te hebben voor culturele aspecten is het niet 
mogelijk te komen tot beleid dat de wetgever voor ogen staat. Het is dan ook aan de werkgever 
omstandigheden (zowel technisch, organisatorisch als cultureel) te creëren waarbij het mogelijk is 
veilig en gezond te werken. 
 
De teksten van de Arbowet- en regelgeving zijn te vinden op www.wetten.overheid.nl. 
 
 
9.  Werknemersverplichtingen 
De Arbowet, artikel 11, beschrijft de algemene verplichtingen van de werknemer. Dit artikel start met 
een belangrijke oproep aan werknemers: “De werknemer is verplicht om in zijn doen en laten op de 
arbeidsplaats overeenkomstig zijn opleiding en de door de werkgever gegeven instructies, naar 




Ter preventie van gezondheidsschade zijn werknemers verplicht om: 
 arbeidsmiddelen op de juiste wijze te gebruiken; 
 de ter beschikking gestelde persoonlijke beschermingsmiddelen op de juiste wijze te gebruiken en 
na gebruik op de daartoe bestemde plaats op te bergen; 
 mee te werken aan voor hen georganiseerde voorlichting/onderricht; 
 de door hen opgemerkte gevaren voor de veiligheid of de gezondheid terstond ter kennis te 
brengen aan de werkgever of degene die namens deze ter plaatse met de leiding is belast. 
 
Gedragsregel 
Kort samengevat is de werknemer verplicht zich zo te gedragen dat de eigen gezondheid niet in 
gevaar gebracht wordt. Dit betekent voorlichting en onderricht volgen en daar waar mogelijk 
toepassen, beschikbaar gestelde arbeidsmiddelen op een juiste wijze en verantwoorde wijze 
gebruiken en daar waar zich knelpunten m.b.t. gezondheidsrisico’s voordoen deze terstond melden 
zodat maatregelen kunnen worden getroffen. Het is evident dat bij het na (kunnen) leven van deze 
verplichtingen niet alleen het veiligheid bewustzijn van de individuele werknemer van groot belang is 
maar dat ook de (veiligheid)cultuur op bedrijfs-, afdelings- en teamniveau een belangrijke rol speelt. 
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10.  Werknemersrechten  
10.1 Rechten individuele werknemer 
In de Arbowet, het Arbo-besluit of de Arbo-regelingen zijn geen individuele rechten van medewerkers 
opgenomen met betrekking tot cultuur. 
De tekst van de Wet Verbetering Poortwachter is te vinden op www.wetten.overheid.nl. 
 
10.2 Rechten medezeggenschapsorgaan 
In artikel 12 van de Arbowet heeft de wetgever een deel van de relatie tussen werkgever en 
werknemer uitgewerkt. In dit artikel komt de noodzaak overleg te voeren met het 
medezeggenschapsorgaan aan de orde. In de wet op de ondernemingsraden wordt de relatie tussen 
werkgever en werknemers verder uitgewerkt. 
 
Wet op de Ondernemingsraden 
In de wet op de ondernemingsraden (WOR) zijn bepalingen opgenomen ten aanzien van de 
ondernemingsraden, waaronder dat de werkgever (bij meer dan 50 personeelsleden) het initiatief tot 
instelling moet nemen. Ook over de samenstelling en werkwijze van de OR en hoe het overleg 
gevoerd moet worden zijn bepalingen vastgelegd. Daarnaast worden aan de OR bevoegdheden 
toegekend zoals adviesrecht, instemmingsrecht, informatierecht, welke met zich meebrengen dat de 




11.  Praktijkverhalen 
Uit de spreekkamer van de bedrijfsarts 
Een realistische casus, samengesteld uit ervaringen/ op basis van vele bestaande casussen, waarin ik 
wil illustreren waar de bedrijfsarts regelmatig tegenaan loopt bij de verzuimbegeleiding.  
Een 25 jarige Turkse jonge vrouw, spreekt zeer beperkt Nederlands en is schoonmaakster voor 5x3 
uur per week. Ze meldt zich ziek met rugklachten. Ze bezoekt de huisarts die concludeert dat er 
sprake is van aspecifieke lage rugklachten en verwijst haar naar de fysiotherapeut. Deze behandelt 
haar 2x per week.  
 
Werknemer bezoekt naar aanleiding van de ziekmelding de bedrijfsarts, die zich op basis van 
anamnese en lichamelijk onderzoek aansluit bij de conclusies van de huisarts, hoewel de klachten als 
erg heftig worden beoordeeld. Gezien de ervaring van de bedrijfsarts dat allochtonen klachten vaak 
intenser beleven, wordt toch geconcludeerd dat er vermoedelijk geen sprake zal zijn van een ernstiger 
onderliggend lijden en wordt een werkhervattingsadvies gegeven voor ‘rug sparende arbeid’. 
Werknemer kan zich hier niet in vinden: ondanks gedegen onderzoek en uitleg van de bedrijfsarts 
worden de klachten zodanig ervaren, dat werknemer nu niets meer kan en dus zeker niet hervatten in 
werk. De werkgever gaat uit van het advies van de bedrijfsarts en maakt werkhervattingsafspraken. 
Werknemer gaat schoorvoetend akkoord. Ze probeert het een keer en meldt zich dan af: ze kan het 
echt niet. Werkgever schort het loon op en werknemer wordt geadviseerd een deskundigenoordeel 
aan te vragen.  
 
Na een periode van 6 weken behandeling bij de fysiotherapeut blijkt er geen verbetering op te treden 
van de klachten. Sterker nog, de klachten nemen enkel toe. Werknemer bezoekt opnieuw de huisarts. 
Na lang aandringen van werknemer en haar man, die haar tijdens alle afspraken vergezelt, wordt 
werknemer verwezen naar de specialist. Tegen de verwachtingen in blijkt er sprake te zijn van een 
hernia. Intussen doet werknemer niets meer: het huishouden wordt overgenomen door haar man en 
familieleden en buren. Voor de kinderen van 1 en 3 jaar kan zij niet zelf zorgen. De echtgenoot moet 
steeds regelmatig vrij nemen om mee te gaan met de afspraken en krijgt hierdoor problemen op het 
werk; ontslag dreigt. Werknemer komt nauwelijks de deur uit en wordt in toenemende mate somber.  
De specialist heeft de hernia vastgesteld en daarbij geoordeeld dat er geen sprake is van een operatie 
indicatie. Hij verwijst haar terug naar de fysiotherapeut. Werknemer start de behandeling maar na 
enkele bezoeken wordt de behandeling gestaakt door werknemer omdat het effect onvoldoende is. Ze 
bezoekt opnieuw de huisarts. Deze verwijst haar door naar de pijnpoli.  
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Intussen heeft het deskundigenoordeel bij UWV plaatsgevonden: werknemer wordt belastbaar geacht 
voor passend werk. Het opgeschorte salaris wordt dus niet uitbetaald en werknemer zal opnieuw 
moeten starten met de re-integratie.   
Bij het eerstvolgende bezoek aan de bedrijfsarts melden werknemer/ haar man dat de behandeling bij 
de fysiotherapeut gestaakt is omdat  de behandelingen niet meer vergoed worden door de 
zorgverzekeraar en dat de behandeling “toch niet hielp”, de pijn werd er alleen maar erger door. De 
bedrijfsarts besluit tot een doorverwijzing voor een multidisciplinair traject (revalidatie). Werknemer ziet 
er niet veel heil in, maar gaat naar de afspraak voor de intake. Een week later krijgt de bedrijfsarts 
bericht dat er geen revalidatie-indicatie is vanwege onvoldoende beheersing van de Nederlandse taal, 
wat noodzakelijk is om aan het programma deel te nemen vanwege de cognitief gedragsmatige 
insteek.  
 
Werknemer bezoekt de pijnpoli. Daar wordt een pijnbehandeling voorgesteld waarbij er een injectie in 
de rug gegeven zal worden, zo vertelt werknemer. Ze is hier doodsbang voor en vertelt ook dat de 
specialist heeft toegelicht dat er een kans is op complicaties en dat terwijl niet eens zeker is of de 
behandeling wel zal gaan werken. Ze maakt nog geen keuze en moet over 3 maanden terugkomen bij 
de pijnspecialist. In de tussentijd wil ze graag op vakantie naar Turkije, omdat ze eigenlijk geen 
vertrouwen heeft in de Nederlandse gezondheidszorg en daarentegen juist erg veel vertrouwen in de 
Turkse dokters. Het kost veel geld, maar dat hebben ze er graag voor over.  
 
Inmiddels heeft de huisarts vastgesteld dat er tevens sprake is van een depressie. Hij schrijft 
antidepressiva voor, waar werknemer erg veel bijwerkingen van ervaart. Ze stopt na een week met de 
medicatie. De huisarts verwijst haar door naar een instelling die gespecialiseerd is in de behandeling 
en begeleiding van allochtonen met psychische klachten. Ze komt op een wachtlijst van 6 weken. Na 
een intake is de conclusie dat er een behandelindicatie is; werknemer komt hiervoor op een wachtlijst 
van 3-6 maanden.  
 
Intussen is de relatie met de werkgever slecht. Werkgever wil dat ze hervat, werknemer snapt niet dat 
ze dat van haar kunnen vragen terwijl ze zoveel pijn heeft en ze bovendien inmiddels ook depressief 
is. Werknemer vraagt opnieuw een deskundigenoordeel aan…………..  
 
Bovenstaande is illustratief voor diverse elementen die in dit kennisdossier naar voren zijn gekomen 
en waar veel bedrijfsartsen en andere betrokkenen tegenaan lopen in de verzuimbegeleiding. 
Taalbeheersing waardoor klachten niet altijd goed verwoord kunnen worden en uitleg niet altijd goed 
begrepen wordt, een andere beleving van ziekte en gezondheid, een andere beleving van de juiste 
behandeling etc. zijn belangrijke hindernissen in het adequaat vormgeven van de begeleiding terug 
naar werk, uitgaande van de resterende mogelijkheden zoals ook door UWV/ de overheid wordt 
beoogd.  
 
Beelden over Yara Sluiskil BV  
(uit: Verkerke, R. 2009). 
In 2002 maakte ik voor het eerst kennis met Yara Sluiskil BV. Een chemisch bedrijf dat kunstmest en 
enkele nevenproducten produceert. Het viel vooral op door haar vriendelijke medewerkers. Tot op de 
dag van vandaag wordt dit elk bezoek weer bevestigd. Uiteraard heeft die vriendelijkheid ook haar 
schaduwzijde. Zelden hoor je een duidelijk ja of nee en er wordt veel over elkaar in plaats van met 
elkaar gepraat. Het bedrijf is een bonte mix van culturen. Het grootste stempel op de bedrijfscultuur 
drukt de regionale bevolking, afkomstig uit het Nederlandse Zeeuws-Vlaanderen en het Belgische 
Vlaanderen. Werk is goud waard in de uithoeken van beide landen. Het maakt voor de medewerkers 
de productie heilig. Nog steeds overheerst een hectische sfeer bij storingen ten koste van de analyse 
en de creativiteit. Het bedrijf maakt nu een moderniseringsslag, de klassieke hiërarchie achter zich 
latend. Die overigens gepaard ging met een uitstekende zorg voor haar mensen, maar wel in ruil voor 
een bijna onderdanige inschikkelijkheid en onbegrensde loyaliteit: “Ons bedrijf is tijdens de 
landbouwcrisis ontstaan. De boerenknecht kwam zo van de akker en die moest je in een chemisch 
bedrijf precies vertellen wat ie moest doen, anders ging ’t niet goed. Dat is een aantal decennia de 
insteek geweest tot pakweg zo’n 10 jaar geleden. Het is ook wel de volksaard in Zeeuws-Vlaanderen, 
van ‘Oké, vertel ons wat we moeten doen’ en daar voelen ze zich comfortabel bij. Als zij nu wordt 
gevraagd dingen uit zichzelf te doen en het is dan ook netjes in orde, dan moet je ze wel tools geven 
en zorgen voor een goede begeleiding. Je verandert dat ook niet zomaar even. Het is vaak toch van 
‘Zo deden we dat altijd.’ Onze gemiddelde leeftijd gaat nu richting 50 jaar en het liefst wordt al het 
nieuwe als het even kan op stille wijze doodgeslagen. Voor je het weet, doe je daar zelf ook aan mee 
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terwijl we de ideeën van de jongeren juist de ruimte moeten geven. Voor mij zijn bedrijven die het best 
slagen in het samenbrengen van de ervaring van de ouderen en de frisse ideeën van de jongeren de 
kampioenen van de toekomst.” Jos van Damme ( Interim manager KAM-afdeling en Hoofd 
Communicatie). 
  
Een bouwvakker is niet van steen 
Jarenlang was de heersende cultuur bij (mannelijke) bouwvakkers dat het stoer was om zoveel 
mogelijk materiaal naar de verdieping van een bouwwerk te tillen. Destijds woog een zak cement 
dikwijls 50 kg. Omdat bekend was dat het tillen van gewichten van meer dan 25 kg kon leiden tot 
ernstige rugklachten, besloten de cementleveranciers om de 50 kg zakken te vervangen door 
exemplaren van 25 kg. Wat echter gebeurde was dat de stoere bouwvakkers gewoon twee zakken 
tegelijk naar boven sjouwden. Niemand wilde voor elkaar onder doen. Om wat aan deze cultuur te 
doen werd in 1989 een Postbus 51-campagne gestart onder het motto: een bouwvakker is niet van 
steen. In de spot wordt een bouwvakker zonder beschermende kleding en zonder helm door een 
pneumatische heipaal de grond in geslagen. De man naast hem, met oorbeschermers, een bouwhelm 
en een beschermende jas, toont zijn T-shirt met de slogan 'Een bouwvakker is niet van steen'. 
Ondanks deze en volgende voorlichtingscampagnes heeft het lang geduurd voordat de cultuur van de 
stoere bouwvakker aan het verdwijnen is. Vermoedelijk komt dit door de instroom van jongeren die op 
school geleerd hebben om veilig en gezond te werken. Daarnaast kan de instroom van vrouwen en 
buitenlanders van invloed zijn geweest op deze geleidelijke cultuurverandering. Tot slot kan het 
verschijnen van de ZZP’er op de bouw worden genoemd. Omdat deze vaak zonder 
arbeidsongeschiktheidsverzekering werkt zal hij daardoor zorgvuldig met zijn lijf moeten omgaan.  
 
Interculturele projecten 
In het Botlek-gebied wordt een nieuwe fabriek gebouwd. Voor deze nieuwbouw wordt een grote 
verscheidenheid van organisaties ingezet: 
 Een opdrachtgever vanuit het Verenigd Koninkrijk; 
 Een hoofdaannemer samengesteld uit een Turkse vennoot en een Amerikaans vennoot; 
 Aannemers vanuit Duitsland, Polen, Nederland en nog een aantal landen. 
 
Voorafgaand aan dit project was de verwachting dat tussen al deze verschillende culturen spanningen 
zouden kunnen ontstaan. Om hier op voor te bereiden wordt een training georganiseerd die 
onderlinge verschillen en mogelijke kansen bespreekbaar moet maken. De training wordt ontworpen 
met onder andere het materiaal van Hofstede (zoals besproken in hoofdstuk 1).  
 
Bij de voorbereiding worden de verschillen (want die zijn er zeker) tussen de verschillende culturen in 
kaart gebracht en uitgewerkt in de training. Na deze voorbereiding sloeg de twijfel toe: kan deze 
informatie wel worden gepresenteerd zonder de deelnemers tegen het hoofd te stoten? Boosheid kan 
natuurlijk gemakkelijk ontstaan wanneer wordt ingezoomd op de (grote) verschillen tussen 
bijvoorbeeld de VS en Turkije. 
 
Deze twijfel had (achteraf) vooral te maken met mijn eigen culturele beperkingen. Ieder van de 
deelnemers beziet zijn cultuur als vanzelfsprekend en zal hier ook geen aanstoot aan nemen. Het was 
vooral mijn eigen (culturele) vooringenomenheid die me in de weg zat.  
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